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 Woord vooraf 
Het was tijdens het Hoor- en Werkcollege Sociologie van Arbeid en Organisatie in de licentiejaren van de opleiding 
Sociologie aan de K.U.Leuven dat het virus van de arbeidsorganisatie heeft toegeslagen. Dat is inmiddels vijftien jaar 
geleden, maar ik herinner me nog als gisteren hoe we als broekjes met Frank Janssens naar bedrijven trokken om er 
met interesse zijn niet aflatende zoektocht naar de kern van de arbeidsorganisatie in bedrijven te volgen. Dat leverde 
dermate boeiende ervaringen op dat we onder studenten ook op kot en aanpalende drankgelegenheden hoogoplopende 
discussies kregen over het Taylorisme en het Fordisme. Dat virus heeft me sindsdien nooit meer losgelaten.  
Ook op het departement Sociologie had Frank het thema gelanceerd. Ik keek er dan ook naar uit om die ploeg onder 
leiding van Jan Bundervoet te kunnen vervoegen. Bij Geert Van Hootegem vond ik diezelfde begeestering terug voor het 
onderzoek naar de arbeidsorganisatie in bedrijven. Tijdens de Trendstudie kon ik intensief en langdurig op zijn 
schijnbaar onuitputtelijke inspiratie en ondersteuning beroep doen. Geert gaf me de bril – het befaamde conceptuele 
model - om organisaties te bekijken. Die bril is inmiddels zo natuurlijk geworden, dat ik hem niet meer kan afzetten. 
Het is door de intensieve aanpak van de case-studies in de Trendstudie dat in autoassemblagebedrijven een rijkdom 
aan empirische gegevens werd verzameld die aan de basis ligt van dit proefschrift. Dit was niet mogelijk geweest zonder 
de medewerking van het management en de werknemers in de autoassemblagebedrijven en hun bereidheid om die 
kritische arbeidssocioloog wekenlang zijn ding te laten doen. Hun blik staat al lang weer op de toekomst gericht. Toch 
hoop ik met dit proefschrift een blijvende waarde te kunnen geven aan het onderzoek dat in hun bedrijven werd 
doorgevoerd. 
Tijdens de uitvoering van het onderzoek werd ik ondersteund door Lieven Van Wichelen. Fysieke ondersteuning, om 
ondanks mijn handicap die gigantische bedrijven te kunnen doorlopen. Maar ook praktische ondersteuning. Wanneer de 
tijdsdruk te hoog werd om het onderzoek te vervolledigen, sprong Lieven in de bres. En door zijn optreden werd het niet 
enkel een boeiend, maar ook een aangenaam onderzoek. Lieven, aan die dagelijkse tochtjes in de file van en naar de 
autoassemblagebedrijven bewaar ik voor altijd goede herinneringen. 
Dit proefschrift werd gerealiseerd tijdens mijn tewerkstelling als wetenschappelijk medewerker aan het Hoger Instituut 
Voor de Arbeid (HIVA). Ondanks de marktdruk waaraan de onderzoeksinstelling bloot staat, heb ik van het management 
toch de aanmoediging verkregen om dit lange-termijn project te realiseren. Bovendien heb ik in het HIVA steeds kunnen 
werken onder de leiding van uiterst competente projectleiders, Luc Sels, Hans De Witte en – opnieuw – Geert Van 
Hootegem, die naast de ‘coaching’ in de onderzoeksprojecten me ook in de realisatie van dit proefschrift steunden. De 
voltooiing van het proefschrift werd uiteindelijk mogelijk dankzij de financiering van het Onderzoeksfonds van de 
K.U.Leuven in de vorm van een Bijzondere Doctoraatsbeurs.  
Vanuit het verre Menen werden mijn inspanningen met belangstelling, maar ook met ongeduld, door mijn ouders 
gevolgd. De beste appreciatie voor de kansen die ze me gaven, ligt wellicht in het aangrijpen van die kansen. Dit 
proefschrift geeft dan ook uiting aan deze appreciatie. Tijdens de werkzaamheden heb ik opnieuw mogen ervaren dat 
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ben ik je dankbaar voor de vele momenten dat je me verplicht hebt dit boek opzij te schuiven. In die momenten heb ik de 
moed gevonden om door te gaan.  
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Algemene inleiding 
1 Nieuwe werksystemen in autoassemblagebedrijven 
“Slanke productie transfereert maximaal taken en verantwoordelijkheden aan de werknemers die aan de lijn waarde aan 
de wagens toevoegen.” (Womack et al., 1990, 99) Deze verschuiving in het takenpakket van de productiewerknemers 
wordt door de voorstanders van de slanke productie aangeduid als een van de centrale kenmerken van een meer 
performant productiesysteem. Het debat over de slanke productie domineerde in de jaren negentig in belangrijke mate 
de vragen naar de vormgeving van het arbeidsproces in de autoassemblagenijverheid. Het aangeboden model vormt het 
culminatiepunt van een langdurige zoektocht naar de oorzaken van de achterstand die Westerse bedrijven hadden 
opgelopen tegenover hun Japanse concurrenten. Reeds in de jaren zeventig verschenen alarmerende berichten over de 
superioriteit van de Japanse productiemethodes, zelfs wanneer zij door Japanse transplants in Amerika gehanteerd 
werden (Johnson & Ouchi, 1974). Met betrekking tot de automobielindustrie speelden de studies van de 
onderzoeksgroep rond Abernathy vanaf 1978 een voortrekkersrol (Abernathy, 1978; 1983). In de loop van de jaren 
tachtig werd de competitieve achterstand door Westerse autoassemblagebedrijven steeds scherper aangevoeld. In het 
bijzonder in de Verenigde Staten dat sinds het begin van deze eeuw met ruime voorsprong de belangrijkste 
automobielproducent ter wereld was, gingen marktaandelen voor de bijl. In 1980 droeg de Verenigde Staten de fakkel 
van grootste automobielproducent over aan Japan. Op het eind van hetzelfde decennium voorzag de Amerikaanse 
productie nog nauwelijks in twee derde van de nationale vraag. Bovendien kwam één vijfde van deze ‘Amerikaanse’ 
productie nog eens uit Japanse transplants die inmiddels in de Verenigde Staten waren opgericht.  
Als illustratie voor de superioriteit van de Japanse aanpak, kan verwezen worden naar de lotgevallen van General 
Motors’ bedrijf te Fremont in de Verenigde Staten (Krafcik, 1986; Adler & Cole, 1993). Als gevolg van slechte prestaties 
op het vlak van kwaliteit en productiviteit, werd het bedrijf in 1982 door het concern gesloten. Twee jaar later heropende 
de fabriek evenwel als NUMMI (New United Motor Manufacturing Inc.), een joint venture van General Motors en Toyota. 
Circa 80% van de voormalige Fremont-werknemers werden terug in dienst genomen. Ook de technologische uitrusting 
bleef grotendeels dezelfde als toen General Motors de fabriek had opgedoekt. Alleen kwam er een Toyota-management 
dat onder meer het traditionele werksysteem van General Motors verving door een ‘slank’ Toyota-werksysteem. 
Toen NUMMI in 1986 op volle capaciteit produceerde, bleek de kwaliteit op een vergelijkbaar hoog niveau met de 
japanse bedrijven van Toyota. Bovendien wist het bedrijf ook op het vlak van productiviteit de andere vestigingen van 
General Motors te overtreffen, ook al had het automobielconcern in het begin van de jaren tachtig massaal geïnvesteerd 
in de automatisering van haar productievestigingen. Uit deze ervaring drong zich de conclusie op dat een loutere 
automatiseringsstrategie ontoereikend was, maar er ook aanpassingen in het werksysteem noodzakelijk waren. 
Voor deze aanpassing van het werksysteem naar een ‘high performance work system’ werden elementen 
aangegeven als een grotere autonomie van de werknemers op de werkvloer met betrekking tot de inhoud van de taken 
en de werkmethode; een meer intensieve communicatie van de werknemers met collega’s, functionele specialisten en 
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leidinggevenden over het productieproces; de opdracht voor werknemers om informatie over het proces te verzamelen, 
deze te verwerken en bij afwijkingen adequaat te reageren. Dit vergt een grotere betrokkenheid van de werknemers, 
waardoor het werksysteem ook vaak het label ‘high involvement work system’ toegediend krijgt (MacDuffie, 1995). 
De overtuiging dat de meeste Westerse autoassemblagebedrijven een achterstand hadden opgelopen, zowel in 
termen van productiviteit, kwaliteit, flexibiliteit als innovatievermogen, verkreeg een brede empirische basis door de 
surveys die in het kader van het International Motor Vehicle Program (IMVP) van het Massachusetts Institute of 
Technology (M.I.T.) wereldwijd in autoassemblagebedrijven werden doorgevoerd.1 Aan de hand van een uitgewerkte 
methodologie stelden de onderzoekers vast dat Europese autoassemblagebedrijven in 1989 met gemiddeld 36 
arbeidsuren per wagen, meer dan dubbel zoveel mankracht nodig hadden om een wagen te assembleren dan hun 
Japanse concurrenten met gemiddeld 17 arbeidsuren per wagen. Amerikaanse autoassemblagebedrijven presteerden 
met gemiddeld 25 arbeidsuren per wagen ‘slechts’ de helft slechter.2 Deze grotere inzet van arbeidskrachten in de 
Westerse autoassemblagebedrijven was niet toe te schrijven aan de zorg om de kwaliteit van haar producten. Wel 
integendeel. Zowel de Noord-Amerikaanse als Europese productie scoorde met gemiddeld 82 en 97 kwaliteitsproblemen 
per honderd wagens ook inzake kwaliteit aanzienlijk slechter dan de Japanse productie met 60 kwaliteitsproblemen 
(Womack et al., 1990, 92). 
Maar de survey-resultaten wezen ook op de kloof die bestond met betrekking tot de werksystemen in de 
autoassemblagebedrijven uit de verschillende regio’s. Met een gemiddelde van 0,6% van de werknemers in teams, was 
het teamwerk in Europese autoassemblagebedrijven quasi onbestaande, in Noord-Amerika met 17% met mondjesmaat 
ingevoerd, maar in Japan met 69% van de werknemers sterk verspreid. Een nog groter verschil gaven de cijfers over de 
deelname van werknemers aan zogenaamde ‘probleemoplossende groepen’ te zien. In de Japanse bedrijven waren 
quasi alle werknemers betrokken in bijeenkomsten naast de productielijn waarin productieproblemen behandeld worden. 
Ook de jobrotatie van Westerse productiewerknemers was erg beperkt in vergelijking met hun Japanse collega’s, 
evenals de mate waarin zij verbeteringsvoorstellen indienden en kwaliteitscontroletaken uitvoerden. Uit deze gegevens 
concludeerden de onderzoekers dat het werksysteem in vele Westerse autoassemblagebedrijven weinig betrokkenheid 
van de werknemers vereiste. 
Liggen deze verschillen in het werksysteem aan de basis van het performantieverschil? Het samen optreden van 
bepaalde kenmerken hoeft nog geen causaal verband te impliceren, maar het onderzoek maakte alvast komaf met 
enkele andere mogelijke verklaringen. Zo lag het voor de hand om de automatisering aan te duiden als cruciale factor in 
de arbeidsproductiviteit. Deze correlatie was ook in de resultaten terug te vinden, maar slechts in beperkte mate. Op elk 
automatiseringsniveau bleek het verschil in performantie tussen de bedrijven enorm. Ook het meest geautomatiseerde 
bedrijf had bv. 70% meer arbeidsuren per wagen nodig dan het meest productieve bedrijf dat aanzienlijk minder 
geautomatiseerd was (Womack et al., 1990, 94). Culturele verklaringen voor het verschil in performantie kregen 
eveneens een opdoffer. De Japanse transplants in Noord-Amerika haalden immers zowel op het vlak van de 
performantie als van het werksysteem gelijkaardige scores als hun zusterbedrijven in Japan. De survey leverde hiermee 
een brede empirische basis aan voor de vermelde ervaringen van General Motors met NUMMI. Met name dat het 
werksysteem van groter belang was voor de performantie van een autoassemblagebedrijf, dan de automatiseringsgraad 
                                                     
1  In de eerste bevragingsronde (1989) werden bruikbare data verkregen van 70 autoassemblagebedrijven, in de tweede ronde 
(1994) van 88 autoassemblagebedrijven. Dit is een responsratio van respectievelijk 77% en 79%. De opgenomen bedrijven 
vertegenwoordigen meer dan de helft van de totale autoassemblagecapaciteit in de wereld, wat het IMVP-onderzoek het meest 
omvattende internationale en longitudinale onderzoek maakt naar het werksysteem, productiesysteem, personeelsbeleid en de 
performantie van autoassemblagebedrijven (Pil & MacDuffie, 1996). 
2  Meer precies betreft deze vergelijking Japanse bedrijven in Japan, Amerikaanse bedrijven in Noord-Amerika en Europese of 
Amerikaanse bedrijven in Europa. Het gaat telkens om gemiddelden, waarbij ook binnen de vermelde regio’s aanzienlijke 
verschillen optreden. 
I n l e i d i n g  
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of de culturele achtergrond van de werknemers. Deze vergelijkende cijfers vormen dan ook de empirische hoeksteen 
voor de slanke productiethese en worden in zowat elke publicatie van en over het IMVP-onderzoek herhaald. 
Maar ook de tweede IMVP-survey, vijf jaar later, leverde spectaculaire resultaten op. Deze keer echter niet over de 
gapende kloof tussen Japanse en Westerse autoassemblagebedrijven, maar over de snelheid waarmee de Westerse, in 
het bijzonder de Europese, autoassemblagebedrijven deze kloof dichtten. De arbeidsproductiviteit in de Europese 
autoassemblagebedrijven bleek in vijf jaar met meer een derde gestegen van 38 naar 26 arbeidsuren per wagen, terwijl 
deze in Japan stabiel bleef op 15 arbeidsuren per wagen.3 Hun kwaliteit was zelfs verbeterd tot een niveau hoger dan 
deze van de Japanse autoassemblagebedrijven in de eerste survey (MacDuffie, 1996). Ook inzake het werksysteem was 
er in de Europese autoassemblagebedrijven heel wat beweging gekomen. Zo was het gemiddeld aantal werknemers in 
teams gestegen van een luttele 0,4% naar liefst 75% en overtrof daarmee de Japanse bedrijven die van 78% naar 70% 
waren gedaald. Ook de betrokkenheid van de werknemers in probleemoplossende groepen en het niveau van jobrotatie 
vloog de pan uit. Alleen de participatie van de werknemers aan suggestiesystemen bleef vooralsnog laag. Niettemin gaf 
de ‘high involvement work practices index’, die op basis van deze variabelen werd samengesteld, een grotere 
betrokkenheid van de werknemers in de Europese autoassemblagebedrijven te zien dan de Japanse transplants in 
Noord-Amerika. De IMVP-onderzoekers besloten dan ook tot een belangrijke convergentie in de werksystemen van de 
verschillende regio’s (MacDuffie, 1996).  
2 Nieuwe werksystemen in een breder perspectief 
Alvast voor de Europese autoassemblagenijverheid lieten deze onderzoeksgegevens een grondige transformatie in het 
werksysteem zien. Maar deze evolutie speelt zich lang niet alleen af in de autoassemblagebedrijven. Onderzoek naar 
werksystemen in andere sectoren, zij het in de vorm van casestudies4, sectorsurveys5 als ‘brede’ organisatiesurveys6, 
rapporteert eveneens transformaties in Westerse organisaties. In het bijzonder door brede organisatiesurveys wordt de 
toenemende implementatie en penetratie van nieuwe werkpraktijken in een breed veld van de economie aangeduid. 
Bekijken we als voorbeeld de toepassing van teamwerk, dan geeft Lawler et al. (1998), op basis van een driejaarlijkse 
bevraging van de duizend grootste bedrijven in de Verenigde Staten, aan dat het percentage organisaties met 
zelfsturende teams tussen 1987 en 1995 toenam van 27% tot 78%. De Survey of Employer Provided Training (SEPT), 
waarin 7000 organisaties met meer dan 50 werknemers bevraagd werden, komt tot een score van 32% van de 
organisaties met zelfsturende teams (Gittleman, Horrigan & Joyce, 1998). Osterman (1994) heeft het dan weer over 55% 
van de organisaties die teamwerk toepassen, waarbij in 41% van de organisaties zelfs meer dan de helft van de 
werknemers in het teamwerk betrokken is. In Europa zijn de best gedocumenteerde brede organisatiesurveys naar 
werksystemen in de Scandinavische landen terug te vinden, verenigd in het Nordflex-project (NUTEK, 1999). De 
                                                     
3  Deze longitudinale vergelijkingen zijn gebaseerd op dezelfde 43 bedrijven die zowel in de eerste als de tweede IMVP-survey 
opgenomen zijn. Omdat dezelfde bedrijven vergeleken worden, kunnen de verschillen niet toegeschreven worden aan een 
veranderde samenstelling van de populatie. Om die reden wijken deze vergelijkende cijfers (N = 43) ook af van de cijfers die 
zowel van de eerste (N = 70) als van de tweede survey (N = 88) voor de gehele populatie werden vermeld. 
4  Voor een overzicht van dergelijke casestudies in de Verenigde Staten zie o.m. Appelbaum & Batt (1995). Voor een overzicht van 
Europese casestudies zie o.m. Europese Commissie (1998b, 1999). 
5  Voorbeelden van sectorsurveys zijn o.m. Schumann et al. (1994) in de machinebouw, chemische en automobielnijverheid; Bailey 
& Sandy (1999) en Dunlop & Weil (1996) in de confectienijverheid; Ichniowski et al. (1997) in de staalnijverheid; Appelbaum et al. 
(2000) in de sectoren medische beeldvorming, staal en confectie. 
6  Voor een overzicht van de resultaten van brede organisatiesurveys naar werksystemen zie o.m. Appelbaum & Batt (1995); 
Marsden (1995); Ichniowski et al. (1996); Cappelli et al. (1997); Vickery & Wurzburg (1998); OECD (1999); Benders et al. (1999); 
Europese Commissie (1999). 
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Deense, Finse en Noorse surveys registreren een aandeel van respectievelijk 75%, 74% en 69% voor de organisaties 
met teamwerk. In de Zweedse survey loopt dit zelfs op tot 91%, waarbij 58% van de organisaties meer dan 60% van de 
werknemers in het teamwerk betrekt. De WERS-survey (Workplace and Employee Relations Survey) telt voor het 
Verenigd Koninkrijk in 65% van de organisaties de aanwezigheid van teamwerk (Cully et al., 1998). Antoni (1996) maakt 
melding van een stijging tussen 1989 tot 1993 in de toepassing van semi-autonome groepen in de 100 grootste Duitse 
organisaties van 23% tot 32%. De EPOC-survey (Employee direct Participation in Organisational Change) houdt het voor 
tien Europese landen op een – ongewogen – gemiddelde van 27% van de organisaties met een arbeidsorganisatie 
gebaseerd op teamwerk (Benders et al., 1999). 
Ook al zijn de resultaten van dergelijke organisatiesurveys sterk uiteenlopend en vooral moeilijk vergelijkbaar7, dan 
wijzen de gegevens globaal op een bredere toepassing van - op zijn minst elementen uit – het nieuwe werksysteem. De 
surveys wijzen ook op de betere performantie van de organisaties die het nieuwe werksysteem toepassen en de betere 
werksituatie voor de betrokken werknemers. In een overzicht van beschikbare organisatiesurveys in de Verenigde Staten 
is dat alvast de conclusie die Cappelli et al. (1997) weerhouden: 
“The good news about work organisation is that these new arrangements appear to be more effective for 
organisations. (…) The second bit of cheer is that employees like the greater autonomy and variety associated with 
these new work systems and seem to respond with better performance.” (Cappelli et al., 1997, 8) 
Het gaat daarbij evenwel niet alleen om veranderingen in het werksysteem. De organisatiesurveys geven ook aan dat 
deze gunstige gevolgen vooral optreden als de veranderingen in een geïntegreerd en coherent geheel worden 
ingevoerd. Tot dit geheel behoren ook aanpassingen in het personeelsbeleid van de organisaties. Deze synergie geldt 
enerzijds ten aanzien van de performantie van organisaties, niet enkel in termen van productiviteit, maar ook van 
kwaliteit en innovatievermogen, (zie bv. Huselid & Becker, 1998; Lynch & Black, 1995; Lay, 1997; Kalleberg et al., 1996; 
Greenan & Guellec, 1998). Anderzijds wijzen de analyses ook op de gunstige gevolgen voor de werknemers, in termen 
van een betere verloning en arbeidsvoorwaarden, een betere kwaliteit van de arbeid en meer werkgelegenheid (Greenan 
& Guellec, 1998; NUTEK, 1996; Lund & Gjerding, 1996; Campbell, 1993; Osterman, 1994; Kalleberg et al., 1996; 
Appelbaum et al., 2000). Niet dat het recept zaligmakend is voor alle organisaties. Sommige surveys benadrukken dat 
deze aanpak vooral de performantie ten goede komt in organisaties die in competitieve en turbulente markten opereren 
(Kristensen, 1997; Lawler et al., 1998).  
Keren we terug naar de autoassemblagenijverheid, dan concludeerden ook de auteurs betrokken in het IMVP-
onderzoek tot het bestaan van een dergelijke synergie. Autoassemblagebedrijven zijn vooral dan performant als de 
werkpraktijken een bundel vormen die samen optreedt met een bundel van maatregelen in het personeelsbeleid. De 
grotere betrokkenheid die het nieuwe werksysteem van werknemers vereist, kan immers niet zonder meer als 
vanzelfsprekend worden beschouwd. Om deze betrokkenheid te verzekeren is een wederkerige grotere betrokkenheid 
van organisaties tegenover hun werknemers aangewezen. Met andere woorden, de ‘high involvement work systems’ 
vereisen op hun beurt ‘high involvement organisations’. Deze betrokkenheid vanuit organisaties komt onder meer tot 
uiting in een versterking van hun interne arbeidsmarkt, waarbij de instroom voornamelijk via poorten ‘onderaan’ de 
organisatie verloopt. Interne doorstroming van werknemers binnen de organisatie wordt dan belangrijker dan in- en 
uitstroom. Een personeelsbeleid dat aansluit bij het slanke productiemodel kenmerkt zich daarom door een 
rekruteringsbeleid dat de bereidheid tot het verwerven van kwalificaties en van samenwerking in de organisatie bij de 
kandidaten nagaat in plaats van het testen van de aanwezigheid van de vereiste beroepskwalificaties (MacDuffie, 1995). 
Deze kwalificatieverwerving binnen de organisatie vraagt een meer intensief opleidingsbeleid zowel ten aanzien van 
nieuw gerekruteerde als zittende werknemers. Als deze kwalificatieverwerving beloond wordt, bijvoorbeeld door 
                                                     
7  Voor een methodologische benchmarking van deze surveys zie o.m. Huys et al. (2000). 
I n l e i d i n g  
5 
werknemers te belonen voor hun prestatie of voor hetgeen ze kunnen in plaats van hetgeen ze op een gegeven ogenblik 
doen, versterkt dit opnieuw de interne arbeidsmarkt. De bedrijfsspecifieke kwalificatieverwerving en –beloning maken het 
exit-alternatief voor de werknemers immers minder aantrekkelijk.  
In dit model heeft de organisatie een lange termijn relatie met haar kernwerknemers op het oog, waarin contractuele 
stabiliteit voorop staat. Omgekeerd kan de organisatie hierdoor ook op meer betrokkenheid van de werknemers rekenen, 
tegenover de eigen job maar vooral ook tegenover de organisatie. Deze betrokkenheid uit zich daarom niet enkel in de 
uitvoering van het werk, maar ook in een grotere bereidheid van de werknemers om op die plaatsen in de organisatie en 
op die ogenblikken te worden ingezet waar en wanneer de organisatie dit vereist. Deze functionele en numerieke 
flexibiliteit stelt de organisatie andermaal in staat meer contractuele stabiliteit te garanderen. De noodzakelijke flexibiliteit 
kan immers beter binnen de organisaties worden opgevangen in plaats van afgewenteld op de externe arbeidsmarkt. 
Hierdoor kunnen ‘high performance organisations’ ook een bijdrage leveren aan het wegwerken van knelpunten en 
schommelingen op de arbeidsmarkt.  
Kortom, het nieuwe werksysteem lijkt wel de sleutel tot een gedroomde ‘win-win’ situatie voor organisaties en 
werknemers. De overtuiging dat het werksysteem binnen organisaties een essentiële factor is in de competitiviteit van 
organisaties, maar ook in het verschaffen van meer en betere tewerkstelling, wint dan ook op beleidsvlak veld. Zo 
besteedt de OESO, zowel vanuit een economisch als vanuit een arbeidsmarktbeleid, steeds meer aandacht aan het 
thema.  
“Firms are faced with a need to achieve greater economic efficiency and to adapt faster to changing conditions. 
These pressures are being reflected in changes in work organisation, towards what are often called ‘new’ or ‘flexible’ 
or ‘high-performance’ work practices. This involves changes in the design of jobs, towards greater complexity, higher 
skill levels and greater use of team-working, as well as increased delegation of responsibility to lower level staff and 
improved communications throughout the company.” (OECD, Employment Outlook 1998, 178). 
De OESO spoort de nationale overheden daarom aan institutionele hervormingen door te voeren op de kapitaal-, afzet- 
en arbeidsmarkt teneinde obstakels voor de toepassing van nieuwe werksystemen uit de weg ruimen. Dezelfde 
overtuiging vinden we terug bij de Europese Commissie. In het ‘Groenboek Innovatie’ (Europese Commissie, 1995) 
wordt de achterstand van de Europese bedrijven in de toepassing van nieuwe werksystemen als een bedreiging 
aangeduid voor hun innovatievermogen en de efficiënte aanwending van het menselijk kapitaal. Een bedreiging die op 
langere termijn het vermogen aantast om de levensstandaard en de tewerkstellingskansen te verhogen. Teneinde het 
debat te activeren stelde het Directoraat-Generaal Tewerkstelling en Sociale Zaken (DG V) een ‘Groenboek 
Arbeidsorganisatie’ op (Europese Commissie, 1997a) waarin de noodzaak van een nieuw werksysteem bepleit wordt. 
“For almost a century the organisation of work was usually founded on the same basic principle: a hierarchical top-
down organisation with a high degree of specialisation and simple, often repetitive, jobs. (…) However, during the 
last 20-30 years, the limitations of this way of organising work have become evident. One major problem has been 
that under the traditional system the work is split up into narrow functions with short, repetitive work cycles. The way 
work is done is prescribed in detail. The system does not give sufficient room for a process of upgrading and 
innovation. For continuous improvement to be possible, it is important to involve the workers themselves and in order 
to be involved they must have the possibility of exercising judgement, developing social contacts and learning. (…) 
There are a number of casestudies demonstrating the potential for productivity and prosperity of a new work 
organisation. The findings confirm that these innovations in the organisation of firms lead to improved business 
performance, better job protection and job enrichment.” (Europese Commissie, 1997a, § 13, 16 en 25). 
De centrale boodschap van het Groenboek luidt dat een nieuw werksysteem gebaseerd op een grotere betrokkenheid 
van de werknemers een belangrijke bijdrage kan leveren aan de competitiviteit van de Europese ondernemingen, maar 
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tegelijk ook aan de kwaliteit van de arbeid voor de werknemers en hun ‘employability’. De sociale partners werden 
aangemoedigd om hierin samen een leidende rol te spelen. De tewerkstellingstop van 20-21 november 1997 te 
Luxemburg gaf politieke ondersteuning aan de ideëen in het Groenboek door het aanduiden van het 
aanpassingsvermogen van de bedrijven als een van de vier pijlers van het Europese werkgelegenheidsbeleid. 
Deze beleidslijnen en standpunten tonen aan dat het debat over de noodzakelijke aanpassingen van het 
werksysteem in organisaties geenszins tot de autoassemblagenijverheid beperkt blijft. Ook al wordt de discussie in deze 
sector intensief gevoerd, dan staan organisaties in andere sectoren voor gelijkaardige uitdagingen. Het onderzoek naar 
werksystemen in de autoassemblagenijverheid heeft daarom een relevantie die de betrokken bedrijven overstijgt. 
Bovendien blijft het niet alleen bij een aanpassing van het werksysteem, waarbij werknemers andere taken en 
verantwoordelijkheden toebedeeld krijgen en hiervoor ook over andere kwalificaties moeten beschikken. Wat er gaande 
is inzake werksystemen heeft zijn belang voor de competitiviteit van de ondernemingen, voor hun personeelsbeleid en 
hierdoor ook voor het functioneren van arbeidsmarkt. Dit onderstreept het belang om de evoluties die zich binnen 
organisaties afspelen op te volgen. Onderzoek dat de resultaten van het bedrijfsleven in de zoektocht naar meer 
performante werksystemen correct evalueert, is onontbeerlijk om ook effectieve maatregelen te nemen die deze 
organisatievernieuwing ondersteunen. 
3: Probleemstelling en leeswijzer 
3.1 Operationaliseren en interpreteren  
Is het nog wel zinvol het takenpakket van de werknemers op de werkvloer van autoassemblagebedrijven te 
onderzoeken? Hoger werd reeds verwezen naar een aanzwellende stroom casestudies, sectorsurveys en brede 
organisatiesurveys die haast zonder uitzondering gewag maken van een toenemende implementatie van elementen uit 
het nieuwe werksysteem. Dit geldt ook voor de autoassemblagenijverheid. Het onderzoek naar de nieuwe 
productieconcepten in de sectoren machinebouw, chemie en autoassemblage in Duitsland (Schumann et al., 1984), 
leverde volgens commentatoren vooral voor de autoassemblagenijverheid het meest overtuigende bewijsmateriaal aan 
voor de stelling van ‘het einde van de arbeidsdeling’ (Lutz, 1988, 203). Ook de IMVP-surveys gaven aan dat het 
werksysteem in Europese autoassemblagebedrijven een grondige transformatie heeft ondergaan. 
Toch luidt het antwoord bevestigend. In eerste instantie ontbreken immers de gegevens om te evalueren in welke 
mate de Belgische bedrijven resultaten hebben geboekt in de aanpassing van het werksysteem en hoe deze zich 
verhouden tegenover de vermelde veranderingen in het buitenland. De diverse sector- en brede organisatiesurveys 
waarnaar hoger verwezen werd, betreffen alle buitenlandse voorbeelden. Een lacune die voortvloeit uit de gebrekkige 
belangstelling voor het thema in België. Het hoger vermelde ‘Groenboek Arbeidsorganisatie’ had de bedoeling een 
sociale dialoog over de arbeidsorganisatie op gang te brengen, maar in België bleven deze discussies erg beperkt. 
Zowel werkgevers, vakbonden als overheden besteden in publicaties en beleidslijnen nauwelijks aandacht aan het 
Groenboek (European Foundation, 1999). Dit laat ook in het onderzoeksbeleid zijn sporen na. Hoewel de ‘assessment’-
benadering sporadisch vermeld staat in technologische onderzoeksprogramma’s, wordt dit niet systematisch 
opgenomen. Bovendien zijn deze programma’s losgekoppeld van het arbeidsmarktonderzoek dat sterk op de 
aanbodzijde van de arbeidsmarkt gericht is. Als zodanig zijn er dan ook weinig onderzoeksgegevens beschikbaar over 
de evoluties in het werksysteem van organisaties op basis waarvan een discussie over het thema op gang kan getrokken 
worden.  
Deze gegevens ontbreken ook voor de autoassemblagesector, hoewel deze in België een omvang van formaat heeft. 
De Belgische autoassemblagebedrijven produceren jaarlijks meer dan een miljoen wagens en bezorgen België daarmee 
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met ruime voorsprong de titel van grootste automobielproducent per inwoner ter wereld. Daarenboven heeft de 
autoassemblagenijverheid een belangrijke impact op tal van andere sectoren. De sector is een belangrijke afnemer voor 
heel uiteenlopende bedrijven in sectoren als staal, glas, machinebouw, elektronica, chemie, textiel, confectie, enz. Als 
culminatiepunt voor een uitgebreid industrieel weefsel in de geïndustraliseerde landen, kwalificeerde Drucker (1946) de 
autoassemblagesector reeds als ‘the industry of industries’. De omschrijving ‘sector’ is daarbij ten volle gerechtvaardigd 
omdat de betrokken bedrijven met een gelijkaardige technologie een relatief homogeen product afleveren en 
rechtstreeks met elkaar concurreren.  
Een tweede en nog belangrijker reden om het werksysteem in organisaties te onderzoeken, is dat over de geldigheid 
van de beschikbare onderzoeksgegevens en de interpretatie daarvan heel wat twijfels kunnen geuit worden. Ondanks 
het toenemend aantal onderzoeksgegevens blijft daarom onduidelijk in hoeverre de gerapporteerde veranderingen in het 
werksysteem de realiteit weerspiegelen. Nemen we als voorbeeld de vermelde cijfers over het teamwerk door 
organisatiesurveys (§ 2), dan zijn de verschillende resultaten wellicht vooral aan de onderzoeksmethode te wijten. Er 
worden verschillende populaties, steekproefkaders, bevragingsmethodes, respondenten, enz. aangewend, maar niet in 
het minst ook verschillende operationaliseringen voor het concept ‘teamwerk’. Hoewel veel van deze onderzoeken 
uiteindelijk naar hetzelfde op zoek zijn, worden telkenmale eigen meetinstrumenten ontworpen. Dit bemoeilijkt niet enkel 
de vergelijkbaarheid van de resultaten, maar ook de vooruitgang in de ontwikkeling van geldige en betrouwbare 
indicatoren. Internationale organisaties als de OESO of Eurostat die voor de haast onmogelijke taak staan de gegevens 
over nieuwe werksystemen in diverse landen te interpreteren, roepen dan ook onverdroten op tot meer inspanningen om 
de verschillende metingen van variabelen te evalueren en de geldigheid van alternatieve operationaliseringen te testen 
om tot bruikbare resultaten te komen (Vickery & Wurzburg, 1998, 17). Het volgende citaat uit de rapportering van de 
befaamde Britse organisatiesurvey WERS illustreert deze moeilijkheden: 
“65 per cent of managers reported that most employees (in the largest occupational group) at the workplace worked 
in formally designated teams. However, of these, only 5 per cent said that team members had to work together, were 
given responsibility for specific products or service, jointly decided how work was to be done, and appointed their 
own team leaders. Yet it is this latter definition which is put forward by proponents of autonomous team working.” 
(Cully et al., 1999, 11) 
Deze opmerkingen gelden in het bijzonder voor de inventarisatie van het werksysteem in organisaties. Vaak worden tal 
van aspecten over de inzet van werknemers, de kenmerken van de organisatie en haar omgeving bevraagd, maar wordt 
het werksysteem stiefmoederlijk behandeld. Enige overeenstemming in de concrete operationalisering van dit concept is 
daarbij zoek geraakt. 
Oorzaak hiervan is onder meer een gebrek aan een achterliggend conceptueel model dat deze operationaliseringen 
aanstuurt. Een dergelijk model kan de aandacht beter concentreren op hetgeen er precies moet gemeten worden, 
waarom dit gemeten moet worden en hoe deze metingen passen in een samenhangend geheel. Maar niet enkel bij de 
concrete operationalisering van concepten, ook als referentiekader bij de interpretatie van de resultaten heeft een 
dergelijk conceptueel model een groot belang. Het voorkomt dat er te inductief wordt gewerkt, waarbij de samenhang 
tussen allerlei variabelen wordt opgesomd zonder deze in te passen in een geheel dat aangeeft waarom deze 
samenhang verwacht kan worden; dat erg uiteenlopende variabelen – bijvoorbeeld inzake arbeidsdeling en inzake de 
inzet van werknemers - samengevoegd worden tot één indicator; dat concrete verschijningsvormen van de structuur van 
arbeidsverdeling tot ‘nieuwe’ types worden verheven,… Praktijken waaraan het organisatieonderzoek zich nog vaak 
bezondigd. 
De kakofonie is daarom niet enkel in de concrete operationalisering van concepten terug te vinden, maar ook in de 
typering van de aangetroffen veranderingen. Achter het erg globale label ‘high involvement organizations’ gaat een 
brede waaier aan types schuil als ‘slanke productie’ (Womack et al., 1990), ‘nieuwe productieconcepten’ (Schumann et 
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al., 1984), ‘flexibele specialisatie’ (Piore & Sabel, 1984), ‘sociotechniek’ (de Sitter, 1994) enz.  Door gebrek aan een 
bemiddelend conceptueel model is onduidelijk hoe deze types zich ten opzichte van elkaar verhouden. Vatten de types 
verschillende realiteiten of gaat het om deels dezelfde veranderingen die anders geïnterpreteerd worden? Worden hierbij 
specifieke nieuwe verschijningsvormen die slechts partieel zijn niet te snel tot ‘nieuw’ type verheven en afgezet 
tegenover een in oppositie daarmee opgebouwd ‘oud’ type? 
In dit verband is het opmerkelijk dat de vermelde organisatiesurveys, ondanks hun uiteenlopende en moeilijke 
vergelijkbare onderzoeksresultaten, in grote lijnen met elkaar overeenstemmen wanneer ze besluiten dat elementen uit 
nieuwe werksystemen vaker optreden, maar een aantal daarvan tegelijk benadrukken dat dit nog zelden in een 
geïntegreerd en coherent geheel wordt geïmplementeerd, ook al wordt aan deze integratie net de beste resultaten 
toegeschreven. Anders gezegd: er is wel sprake van ‘high involvement work practices’, maar nog weinig van ‘high 
involvement work systems’. Zo wordt in een rapport ten behoeve van de Europese Commissie op basis van de 
beschikbare casestudies en surveys in Europa tot een feitelijke penetratie van ‘echte’ high-performance work systems in 
‘in elk geval minder dan 10% van de organisaties’ besloten (Europese Commissie, 1999, 25; zie ook Marsden, 1995, 27). 
Naast het probleem van geldige operationaliseringen voor de concepten, rijst daarom ook de vraag naar een juiste 
interpretatie van de resultaten. Hoe uitgebreid en diepgaand moeten de veranderingen zijn om van transformaties te 
gewagen?  
Ook de IMVP-survey is in hetzelfde bedje ziek. Er wordt vertrokken van een concreet werksysteem, met name dat 
van de autoassemblagebedrijven van Toyota in Japan, dat tot norm wordt verheven. De indicatoren zijn er dan ook op 
gericht de aanwezigheid van dit specifieke werksysteem in organisaties in kaart te brengen. Ook de concrete 
operationalisering van deze indicatoren is ondermaats. Hoewel de methodologie voor het meten van de performantie van 
de autoassemblagebedrijven sterk uitgewerkt en indrukwekkend is, kan lang niet hetzelfde gezegd worden voor het 
meetinstrumentarium ten aanzien van het werksysteem. Dit reflecteert zich ook in de resultaten. Zo is bijvoorbeeld de 
explosieve groei tussen 1989 en 1994 van het teamwerk in Europese autoassemblagebedrijven van 0,4% naar 75% van 
de werknemers bijzonder merkwaardig. Bekijken we de operationalisering van het concept ‘teamwerk’, dan wordt deze 
‘grote sprong voorwaarts’ al iets begrijpelijker. Teamwerk wordt gedefinieerd als “een formeel aangeduide groep 
productiewerknemers die roteren tussen jobs en regelmatig meetings houden” (Vraag C.4, IMVP-vragenlijst, 2de ronde, 
1994). Het teamjargon heeft in die periode inderdaad ingang gevonden in tal van Europese autoassemblagebedrijven, 
maar dit geeft nog weinig houvast om vast te stellen of er inderdaad ook van teamwerk sprake is. Meer concrete 
richtlijnen zijn terug te vinden in de omschrijving dat de werknemers tussen jobs moeten roteren. Een definiëring die 
evenwel vragen oproept. In eerste instantie verwijst dit naar de inzet van werknemers, niet naar de manier waarop het 
werk in ‘jobs’ wordt gedeeld. Wordt de wijze waarop werknemers aan jobs worden toegewezen niet verkeerdelijk als 
indicator genomen voor de arbeidsdeling? Ten tweede is dit een omschrijving die overlapt met een andere vraag in de 
vragenlijst, die naar de omvang van de jobrotatie peilt. Ook deze variabele is in de ‘work system index’ opgenomen, 
waarmee de onderzoekers het werksysteem in de autoassemblagebedrijven scoren.8 Van de zes – in sommige 
publicaties slechts vijf – variabelen die voor de constructie van deze index worden aangewend, zijn er dan twee die 
grotendeels hetzelfde meten. Ten derde wordt er niet gevraagd naar de aard van deze rotatie, bijvoorbeeld ook rotatie 
met leidinggevende of indirecte jobs in het team. Dit is voor inschatten van de mate waarin ‘de werknemers die aan de 
lijn waarde aan de wagen toevoegen, taken en verantwoordelijkheden toegewezen krijgen’ van groter belang dan de 
vraag of ze al dan niet roteren. Ten vierde is de aanduiding van rotatie als een essentieel kenmerk van teamwerk 
discutabel. Een dergelijke rotatie veronderstelt bijvoorbeeld dat het werk opgedeeld is in vastomlijnde jobs waartussen 
                                                     
8  De index is gebaseerd op het aantal werknemers dat betrokken is in teamwerk (volgens de aangegeven definitie in de tekst), de 
mate waarin werknemers roteren tussen jobs, het aantal werknemers dat deelneemt aan ‘off-line’ bijeenkomsten, het aantal 
verbeteringsvoorstellen die werknemers indienen, het aandeel van deze voorstellen dat geïmplementeerd wordt en soms ook 
welke functiegroepen een reeks kwaliteitcontroletaken uitvoeren (Pil & MacDuffie, 1996). 
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werknemers kunnen roteren. Hoe smaller en meer gestandaardiseerd de jobs zijn, hoe meer er geroteerd kan worden. 
Andere benaderingen van teamwerk benadrukken evenwel dat dit soort van jobs precies moet vermeden worden om  
teamwerk mogelijk te maken.    
Soortgelijke bedenkingen kunnen ook gemaakt worden bij de verdere precisering dat werknemers op regelmatige 
tijdstippen moeten vergaderen. Ook dit is een toelichting die overlapt met een andere vraag in de vragenlijst, die 
eveneens deel uitmaakt van de ‘work system index’, met name de vraag naar participatie van werknemers in ‘off-line’ 
groepen als kwaliteitskringen en probleemoplossende groepen. Ook hier kan men zich de vraag stellen of er niet meer 
sprake is van teamwerk als de afstemming van de werkzaamheden tijdens en in het werk zelf gebeurt in plaats van op 
specifieke momenten waarbij iedereen het werk voor een vergadering neerlegt.  
In elk geval bevat deze omschrijving van teamwerk geen enkele van de elementen die bijvoorbeeld door de WERS-
onderzoekers in het bovenvermelde citaat als essentiële kenmerken van teamwerk worden beschouwd (p.7). Ook de 
bredere ‘work system index’ van het IMVP bevat geen van deze elementen. 
Onvermijdelijk moeten bij het ontwerp van gestandaardiseerde vragenlijsten compromissen gemaakt worden inzake 
de diepgang van het meetinstrumentarium. Dit is op zichzelf ook niet het probleem. Alleen mag verwacht worden dat de 
achterliggende concepten waaruit de concrete vragen zijn afgeleid voldoende generiek zijn om diverse structuren in 
kaart te brengen. Tevens moet bij de interpretatie van de resultaten aan de verleiding weerstaan worden om er meer aan 
te verbinden dan de gegevens toelaten. Als we de vragenlijst van de IMVP-survey bekijken, dan kunnen we daarin geen 
vragen identificeren die toelaten de stelling over de maximale overdracht van taken en verantwoordelijkheden naar de 
werknemers op de werkvloer in de slanke productie empirisch stevig te onderbouwen. 
Ongetwijfeld verandert er ‘iets’ in het werksysteem van deze bedrijven, maar wat er precies verandert, wat de 
omvang en diepgang is van deze veranderingen en hoe dit alles geïnterpreteerd kan worden, blijven open vragen. Het 
zijn deze vragen die we alvast voor de Belgische autoassemblagebedrijven van een antwoord willen voorzien. Aan de 
hand van dit antwoord moet duidelijk worden of de alvast in kwantitatief opzicht belangrijkste groep, met name de 
werknemers die aan de lijn waarde aan de wagens toevoegen, inderdaad ruime taken en verantwoordelijkheden 
toegewezen krijgen en in hoeverre deze bedrijven daarmee een ‘nieuw’ type in de structuur van arbeidsverdeling 
hanteren. 
3.2  Probleemstelling 
 
Waarom dan een onderzoek naar de structuur van arbeidsverdeling in de autoassemblagebedrijven? Tot dusver 
hebben we het gehad over ‘werkpraktijken’ en ‘werksystemen’ als omschrijvingen die in de literatuur gebruikelijk zijn. De 
omschrijving ‘structuur van arbeidsverdeling’ geeft ons inziens echter beter aan waar het om gaat. In elke organisatie 
moeten immers tal van activiteiten verricht worden, waarbij afspraken nodig zijn over wie, wat gaat doen, wanneer en ten 
aanzien van wat. Niet iedereen kan immers tegelijk dezelfde acitiviteiten verrichten. Zeker in autoassemblagebedrijven, 
waar vele duizenden mensen werkzaam zijn, is dit een belangrijke vraag. Elke organisatie pakt deze vraag evenwel niet 
van begin af op een eigen manier aan. Er zijn bepaalde historisch gegroeide patronen in de wijze waarop organisaties 
hun arbeidsverdeling invullen en ook verschuivingen in deze arbeidsverdeling vinden als trends vaak in tal van 
organisaties plaats.  
Als we willen achterhalen welke taken werknemers in een organisatie uitvoeren, dan omvat deze zoektocht twee 
vragen. In eerste instantie moet geïnventariseerd worden welke activiteiten in deze organisatie optreden. In tweede 
instantie moet bekeken worden hoe deze activiteiten in de organisatie verdeeld worden. In deze tweede vraag kunnen 
opnieuw twee bewegingen onderscheiden worden. Een eerste beweging waarin die activiteiten gedeeld worden in 
bepaalde ‘takenpakketten’, ‘jobs’, ‘werkplaatsen’ of zoals we verder in de verslaggeving zullen aanhouden 
‘arbeidsplaatsen’. Een tweede beweging waarbij deze arbeidsplaatsen verdeeld worden onder de werknemers in de 
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organisatie. Het is immers niet noodzakelijk dat elke werknemer steeds aan één enkele arbeidsplaats wordt toegewezen. 
Beide bewegingen samen, maken duidelijk welke taken werknemers verrichten in een organisatie.  
Het is dus de arbeidsverdeling en de veranderingen die hierin optreden, die bepalen welke taken door welke 
werknemers worden opgenomen en welke veranderingen hierin optreden. Anders geformuleerd; willen we nagaan of er 
veranderingen zijn in het takenpakket van werknemers, dan zullen we op zoek moeten gaan naar veranderingen in de 
keuzes die gemaakt worden in organisaties met betrekking tot de arbeidsverdeling. 
We spreken tenslotte over een structuur van arbeidsverdeling omdat de gemaakte keuzes inzake arbeidsverdeling 
een relatief standvastig karakter hebben in organisaties. Op langere termijn kunnen hierin wijzigingen optreden, maar 
van dag tot dag herhalen dezelfde keuzes zich. Werknemers komen in een organisatie niet elke morgen bij elkaar om te 
bepalen wie het secretariaatswerk zal opknappen, de klanten zal bedienen, de boekhouding zal bijhouden, het 
onderhoud van de intallaties, gereedschap en gebouwen zal verzorgen, enz. Omdat deze keuzes zich herhalen, kunnen 
we spreken van een structuur in de arbeidsverdeling, die op een objectieve wiijze kan beschreven worden. 
Gewapend met deze termen kunnen de onderzoeksvragen meer precies omschreven worden.  
- Welke zijn de taken die aan de productiewerknemers op de werkvloer van de Belgische 
autoassemblagebedrijven worden toegewezen? Dit stelt de vraag naar de activiteiten die in 
autoassemblagebedrijven optreden evenals naar hun  structuur van arbeidsverdeling.  
- Hoe kan deze structuur van arbeidsverdeling op een geldige, betrouwbare en vergelijkbare wijze voor de 
Belgische autoassemblagebedrijven in kaart gebracht worden? Dit houdt een reeks methodologische vragen in. 
In hoeverre zijn deze bedrijven vergelijkbaar en hoe kunnen ze eventueel vergelijkbaar gemaakt worden? Welke 
dimensies kunnen in de structuur van arbeidsverdeling onderscheiden worden en hoe kunnen deze dimensies 
verder geoperationaliseerd worden in meetbare indicatoren. 
- Eenmaal deze meting werd uitgevoerd, rijst de vraag naar de interpretatie van de onderzoeksresultaten. In 
hoeverre verdient de structuur van arbeidsverdeling in de Belgische autoassemblagebedrijven de kwalificatie 
‘nieuw’? Dit impliceert dat we duidelijk moeten weten welke de kenmerken zijn deze nieuwe structuur op elk van 
de onderscheiden dimensies en al evenzeer van de ‘oude’ structuur van arbeidsverdeling waartegen deze 
evolutie wordt afgezet.  
- Hoe diepgaand zijn de veranderingen in de structuur van arbeidsverdeling? Hoger werd aangegeven dat 
onderzoek naar werksystemen in organisaties tal van veranderingen rapporteert, maar in veel mindere mate van 
geïntegreerde veranderingen. Manifesteren zich veranderingen in alle dimensies van de structuur van 
arbeidsverdeling of beperken deze zich in het bijzonder tot bepaalde dimensies? Gaat de evolutie in sommige 
dimensies ook een tegengestelde richting uit? In hoeverre zijn de veranderingen dan ingrijpend genoeg om van 
een ‘nieuwe’ structuur van arbeidsverdeling te gewagen? In dezelfde lijn ligt de vraag naar het bereik van de 
veranderingen. Hebben deze betrekking op het ganse productieproces of bepaalde delen daarvan? Is de 
meerderheid van de werknemers daarbij betrokken of krijgen alleen bepaalde groepen hiermee te maken? 
Welke procesdelen en / of groepen betreft het dan? 
- Is er uniformiteit of pluriformiteit terug te vinden in de structuur van arbeidsverdeling tussen de bedrijven? Welke 
is de bandbreedte in de keuzes die bedrijven maken ten aanzien van de structuur van arbeidsverdeling? Hoger 
werd de discussie aangebracht aan de hand van het slanke productiemodel dat de discussies in de 
autoassemblagenijverheid gedurende het afgelopen decennium in belangrijke mate domineerde. Maar is dit het 
enig mogelijke antwoord op de nieuwe uitdagingen zoals de slanke productie pretendeert? Gaan de 
veranderingen in de Belgische autoassemblagebedrijven eveneens in één richting en is dat dan richting slanke 
productie? Zijn de Belgische autoassemblagebedrijven enkel te positioneren op een schaal van ‘minder’ naar 
‘meer’ slanke productie? Of geven de resultaten een grotere diversiteit te zien tussen de bedrijven? Bij welke 
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dimensies manifesteert deze diversiteit zich? Sluiten deze aan bij andere modellen van arbeidsverdeling ? 
Welke modellen dienen zich hierbij aan en welke zijn hun kenmerken? 
3.3  Onderzoeksaanpak 
Om aan deze vragen een antwoord te kunnen bieden, is een gepast onderzoeksontwerp vereist dat de hoger vermelde 
lacunes in het onderzoek naar werksystemen in organisaties invult. Hiertoe werd een onderzoeksontwerp gehanteerd, 
dat de voordelen van ‘kwalitatieve’ casestudies maximaal combineert met de voordelen van ‘kwantitatief’ breedte-
onderzoek. De voordelen die aan kwalitatief georiënteerde casestudies kunnen toegeschreven worden, betreffen de 
mogelijkheden om een grotere diepgang te bereiken; om het analysekader ook tijdens de informatieverzameling aan te 
passen; om meer aandacht te schenken aan diversiteit binnen de onderzoekseenheden. Maar er zijn ook nadelen 
verbonden aan casestudies. Is deze aanpak geschikt om hypothesen te formuleren, dan ontbreekt de mogelijkheid om 
veralgemeningen te ondersteunen die verder gaan dan de particuliere onderzoekseenheden. Tevens kan de 
mogelijkheid om het verzamelen, analyseren en interpreteren van gegevens bij casestudies door elkaar heen te laten 
lopen en elkaar wederzijds te laten bevruchten een valkuil inhouden. Met name dat het analysekader onvoldoende 
geformaliseerd wordt. De analyse van de verzamelde informatie verloopt dan weinig gestructureerd zodat de 
vergelijkbaarheid tussen de onderzoekseenheden in het gedrang komt. Ook de informatieverzameling zelf dreigt dan te 
weinig gefocust te verlopen. 
Voor het onderzoek in de Belgische autoassemblagebedrijven werd geopteerd voor casestudies, waarbij deze 
nadelen evenwel vermeden werden. Het probleem van een gebrekkige veralgemeenbaarheid van de resultaten werd 
opgevangen door alle onderzoekseenheden in het onderzoek te betrekken. De valkuil van een gebrekkige formalisering 
werd vermeden door het ruimere kader waarin het onderzoek in de autoassemblagebedrijven werd uitgevoerd. Dit kader 
is de ‘Trendstudie naar sociaal-organisatorische herstructureringen in het bedrijfsleven’ (Huys et al., 1995; 1997).  
In deze Trendstudie werden de organisatiestructuren in diverse industriële sectoren in Vlaanderen in kaart gebracht. 
In de periode 1991 tot en met 1995 werden achtereenvolgens in de sectoren chemie, machinebouw, autoassemblage en 
confectie populatiestudies uitgevoerd. De informatieverzameling in deze verschillende sectoren werd aangestuurd vanuit 
eenzelfde conceptueel model, dat tevens voor de analyse en de interpretatie van de verzamelde gegevens een 
bemiddelende functie vervulde. De concepten in dit model zijn generiek en kunnen voor het beschrijven van elke 
organisatie aangewend worden. Om een meer gedetailleerde informatieverzameling mogelijk te maken, werden de 
generieke concepten in het model voor het onderzoek in de respectievelijke sectoren telkenmale verder 
geoperationaliseerd in sectorspecifieke gestandaardiseerde vragenlijsten die aan respondenten binnen de 
onderzoekseenheden overhandigd werden.  
Het onderzoek in de Belgische autoassemblage werd in 1994 in het kader van deze Trendstudie uitgevoerd. Hierdoor 
kon het onderzoek reeds beschikken over een conceptueel model voor het beschrijven van de structuur van 
arbeidsverdeling in organisaties die de operationaliseringen aanstuurde en de informatieverzameling in deze bedrijven 
focuste. Tevens kon het onderzoek hierdoor beschikken over een geformaliseerd analysekader dat toeliet de verzamelde 
gegevens op een gestructureerde en voor de vijf onderzoekseenheden vergelijkbare wijze te doorlopen. Een 
vergelijkbaarheid die zich binnen de globale Trendstudie zelfs uitstrekt over verschillende sectoren heen. Daarmee 
ontsnapt het onderzoek alvast aan het gevaar van ‘sectorblindheid’ in onderzoek dat zich tot een bepaald soort 
organisaties, in casu van een sector, beperkt en waarbij onderzoekers verschillende theorieën ontwikkelen over 
verschillende soorten organisaties. 
In tegenstelling tot het onderzoek in de andere sectoren werd de sectorspecifieke vertaalslag voor het onderzoek in 
de autoassemblage niet in de vorm van een gestandaardiseerde vragenlijst uitgewerkt, maar in een 
onderzoeksinstrument voor de casestudies. In essentie is de aanpak in deze casestudies evenwel niet fundamenteel 
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verschillend van de aanpak in de andere Trendstudie-sectoren. Enerzijds werden ook in de andere sectoren casestudies 
uitgevoerd om de sectorspecifieke vertaalslag van het conceptuele model in een gestandaardiseerde vragenlijst door te 
voeren. Ook bij de interpretatie van de geanalyseerde data uit het breedte-onderzoek vervulden deze casestudies een 
belangrijke functie. De dataverzameling in de populatie door middel van vragenlijsten, resulteerde in eerste instantie in 
het verschaffen van een bredere empirische basis aan de hypothesen die tijdens de casestudies geformuleerd werden. 
Anderzijds hadden de casestudies in de autoassemblagebedrijven belangrijke kenmerken gemeen met het kwantitatieve 
breedte-onderzoek in de andere sectoren. Door het operationaliseren van de concepten in – kwantitatieve - indicatoren, 
resulteerden de casestudies geenszins in even zovele monografieën, maar werden de onderzoekseenheden net als bij 
het breedte-onderzoek ‘gescoord’ volgens de onderscheiden dimensies in het conceptuele model.  
Het voordeel om dit aan de hand van casestudies te doen, bestond erin een grotere diepgang te bereiken dan met 
gestandaardiseerde vragenlijsten mogelijk is. Tijdens de informatieverzameling die per casestudie twee weken duurde, 
konden meer gedetaillerde vragen aan bod komen, dan in een vragenlijst waarin de respondent ‘slechts’ twee uur werd 
belast. Het niveau waarop de informatie in de casestudies werd ingezameld maakt eveneens een meer gedetailleerde 
informatieverzameling mogelijk. Ook al kan in gestandaardiseerde vragenlijsten onderscheid gemaakt worden naar 
enkele werknemersgroepen of procesdelen, dan bereikt de herhaling van deze opsplitsing bij elke vraag al snel de 
maximaal belastbare limiet van de respondenten. In de casestudies was meer aandacht mogelijk voor 
intraorganisationele diversiteit en voor lokale maar niettemin relevante configuraties die in een grofmazig meetinstrument 
onopgemerkt blijven. Bovendien werd door de eigen informatieverzameling verkeerde of subjectieve interpretaties van 
vragen door respondenten vermeden, die ondanks duidelijke richtlijnen en toelichtingen in vragenlijsten niet uitgesloten 
kunnen worden. Tenslotte konden de operationaliseringen en het analysekader voor het onderzoek in de 
autoassemblagesector, ook al waren ze op voorhand reeds in belangrijke mate vastgelegd, nog steeds een verfijning 
ondergaan in functie van de concrete omstandigheden die in de bedrijven werden aangetroffen. Een dergelijke verfijning 
is bij gestandaardiseerde vragenlijsten onmogelijk. Onvolkomenheden die zich in een confrontatie met de verzamelde 
gegevens plotsklaps manifesteren, kunnen niet meer bijgewerkt worden omdat de fazes van gegevensverzameling, 
analyse en interpretatie gescheiden zijn. In de casestudies kon het analysekader tijdens de informatieverzameling verder 
uitgewerkt worden, waarna alle verzamelde gegevens volgens deze op punt gestelde maatstaf werden beoordeeld. Door 
deze combinatie kon het onderzoeksontwerp tegemoet komen aan een aantal onvolkomenheden van zowel traditionele 
organisatiesurveys als traditionele casestudies. 
3.4  Leeswijzer 
Voorafgaand aan de empirische verslaggeving van het onderzoek in de Belgische autoassemblagebedrijven, wordt in 
een eerste deel het conceptuele model voorgesteld voor de beschrijving van de structuur van arbeidsverdeling in 
organisaties. Hierbij wordt tevens aangegeven welke de kenmerken zijn van een ‘traditionele’ structuur van 
arbeidsverdeling, evenals van een aantal nieuwe structuurtypes die zich in de literatuur aandienen. Aldus wordt een 
referentiekader aangeboden voor de beoordeling van de structuur van arbeidsverdeling in de Belgische 
autoassemblagebedrijven.  
In het tweede deel wordt het onderzoeksontwerp nader toegelicht. Hierin wordt gepreciseerd welke bedrijven, of 
delen daarvan, onderzocht werden, op welk niveau de gegevens verzameld werden en hoe deze verzameling uitgevoerd 
werd. 
Vanaf deel drie start de empirische verslaggeving die doorloopt tot en met het zevende deel. In eerste instantie wordt 
een inventarisatie gemaakt van de activiteiten in autoassemblagebedrijven. Vervolgens wordt in de opeenvolgende delen 
telkenmale één dimensie van de structuur van arbeidsverdeling in de verschillende bedrijven bekeken. 
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In een laatste deel worden de gegevens uit de verschillende delen opnieuw bijeengebracht, zodat een totaalbeeld 
ontstaat per bedrijf en deze ten opzichte van elkaar, maar ook ten opzichte van de gepresenteerde types in de structuur 
van arbeidsverdeling, gepositioneerd kunnen worden. Dit moet toelaten de bandbreedte te bepalen in de keuzes die de 
Belgische autoassemblagebedrijven maken ten aanzien van hun structuur van arbeidsverdeling en in welke mate deze 
aansluiten bij de gepresenteede types. Hierin wordt ook duidelijk in hoeverre de werknemers die waarde aan de wagens 
toevoegen effectief meer taken en verantwoordelijkheden toegewezen krijgen. 
 
14 
 
15 
Deel I 
Arbeidsdeling: van meer naar 
minder? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 “Ceux qui ont vu cette activité dévorante qui règne dans les ateliers spécialistes, 
où l'ouvrier n'est plus qu'un automate, fonctionnant dix, onze, douze heures par 
jour, n'ayant pas conscience de la valeur du produit qu'il a entre les mains; n'étant 
pas capable de rectifier les fautes commises par les premiers opérateurs, exécu-
tant tant bien que mal sa tâche de spécialiste, repassant à d'autres son produit, 
qui va ainsi successivement par dix ou douze mains, et dans un seul jour, jusqu'à 
sa finition; ceux-là, disons-nous, se demandent quelles sont les conséquences 
d'un pareil système pour l'avenir des travailleurs.  En sacrifiant l'homme au pro-
duit, ce système détruit chez l'ouvrier l'esprit d'initiative et d'entreprise, l'abrutit en 
empêchant son développement physique, en annihilant son intelligence, en en 
faisant, en un mot, une machine.” (Declaratie van de werknemersdelegatie van de 
sector leder en huiden op de wereldtentoonstelling van 1867 te Parijs; geciteerd 
in Doray, 1981, 126) 
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Inleiding 
In een eerste deel wordt de structuur van arbeidsverdeling in organisaties nader toegelicht. Welke dimensies kunnen in 
deze structuur onderscheiden worden? Hoe kan de structuur van arbeidsverdeling getypeerd worden? Vaak wordt ver-
wezen naar een ‘traditionele’ arbeidsverdeling, met kenmerken als centralisatie, specialisatie en standaardisatie. Deze 
aspecten willen we nader omschrijven en inpassen in een coherent geheel. Tevens benadrukt de literatuur dat de ‘tradi-
tionele’ structuur vandaag niet langer toereikend is. Waarom is deze structuur niet langer geschikt? Welke zijn de facto-
ren in de omgeving van organisaties die deze er toe aanzetten hun structuur van arbeidsverdeling op een andere leest te 
schoeien? Op welke wijze wordt de structuur van arbeidsverdeling aangepast om aan deze evoluties te beantwoorden? 
In de inleiding werd verwezen naar de slanke productie, maar is dit het enig mogelijke antwoord? Dienen er zich andere 
alternatieven aan voor de traditionele structuur van arbeidsverdeling en welke zijn hun kenmerken?  
Een heleboel vragen waarop dit eerste deel een antwoord moet bieden. In de literatuur worden diverse types voor de 
structuur van arbeidsverdeling aangeduid, met een overzicht van de dimensies waaruit een dergelijke structuur bestaat 
en een typering van verschillende varianten. Daarbij worden dimensies vermeld als teamwerk, participatie van werkne-
mers, autonomie, (de)centralisatie, communicatie, rotatie van werknemers, taakinhoud, structuur van het productiepro-
ces, enz. De kenmerken van diverse types in de structuur van arbeidsverdeling worden vervolgens voor deze dimensies 
ingevuld. Daarbij worden types onderscheiden als ‘massaproductie’ versus ‘slanke productie’ (Steinkühler, 1995, 84-6); 
‘slanke productie’ versus ‘moderne sociotechniek’ (Benders & Dankbaar, 1997, 365); ‘ambachtelijk’ tegenover ‘Tayloris-
tisch’, ‘Fordistisch’ en ‘Japans’ (Houben, 1996, 337); ‘Zweeds’ tegenover ‘Japans’ en ‘Duits’ (Jürgens, 1995, 298); ‘Taylo-
ristisch’ tegenover ‘Innovatief’ (Jenkins & Florida, 1999, 347); ‘Japans’ tegenover ‘Fordistisch’ en ‘Kalmaristisch’ (Durand 
et al., 1999).  
In dit eerste deel wordt evenwel voor een historische invalshoek gekozen om de dimensies in de structuur van ar-
beidsverdeling aan te brengen. Langs deze weg kan duidelijker worden waarom en onder welke omstandigheden orga-
nisaties de arbeid op een bepaalde manier zijn gaan verdelen. Hierdoor kan de essentie van wat als een traditionele 
structuur wordt omschreven beter geduid worden. Niet als tegenpool van hetgeen vandaag wordt waargenomen, maar 
als eigen kenmerken. Dit levert meteen een beter referentiekader op om alternatieve types, zowel als concrete organisa-
ties, te beoordelen. 
Deze historische aanloop verbinden we met drie protagonisten. Achtereenvolgens komen aan bod: Adam Smith 
(hoofdstuk 1: de deling van de uitvoerende activiteiten); Frederick Taylor (hoofdstuk 2: de deling tussen uitvoerende acti-
viteiten en de voorbereiding, ondersteuning en besturing daarvan) en Henry Ford (hoofdstuk 3: de deling van activiteiten 
tussen mensen en machines). Met deze ingrediënten kan een conceptueel model voor de beschrijving van de structuur 
van arbeidsverdeling opgebouwd worden, waarin ook de samenhang tussen de verschillende dimensies verduidelijkt 
wordt. Meteen wordt hierbij ook invulling gegeven aan het ‘traditionele’ structuurtype (hoofdstuk 4). 
In een volgend hoofdstuk worden een aantal omgevingsfactoren aangebracht die als motor kunnen fungeren voor 
veranderingen in deze traditionele structuur (hoofdstuk 5). Zowel evoluties in de arbeidsmarkt, de afzetmarkt als de au-
tomatisering worden in dit hoofdstuk voorgesteld en telkenmale gekoppeld aan een alternatieve structuur van arbeids-
verdeling, die in meer of mindere mate afwijkt van het traditionele type.  
 Tenslotte gaan we nader in op de wijze waarop organisaties de structuur van arbeidsverdeling kunnen veranderen. 
Als verschillende omgevingsfactoren verbonden worden met bepaalde types van de structuur van arbeidsverdeling, dan 
kunnen deze types ook niet zonder meer gekopieerd worden tussen organisaties die met verschillende omgevingsfacto-
ren geconfronteerd worden. In hoofdstuk 6 wordt het hierbij noodzakelijke proces van aan- en inpassing van de structuur 
van arbeidsverdeling nader beschreven. 
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1 De arbeidsdeling in de uitvoering 
Sinds mensenheugenis is arbeidsdeling in samenlevingen aanwezig. Deze traditie is dermate ingeburgerd dat we ons de 
basisredenen voor deze verdeling niet langer realiseren. Het is daarom verhelderend even stil te staan bij de verschillen-
de vormen die deze arbeidsdeling kan aannemen en via een historische rondleiding de oorsprong, ontwikkeling en rede-
nen van de arbeidsdeling te traceren (in 't Veld, 1981, 15).  
In zijn meest elementaire vorm kunnen meerdere mensen gelijksoortige activiteiten inbrengen om een klus te klaren. 
Deze inbreng kan gelijktijdig gebeuren, ofwel uit pure noodzaak (bv. voor het tillen van een zware steen is de arbeid van 
één persoon ontoereikend) of om het werk sneller te laten opschieten (bv. omhakken van een bos). Om het werk te be-
spoedigen kunnen de bijdragen ook opeenvolgend zijn. Eén persoon kan het werk dan wel aan, maar moet op tijd en 
stond rust nemen. Door aflossing kan het werk onafgebroken worden voortgezet. 
Een andere manier om het werk te verdelen bestaat uit het uitsplitsen van het arbeidsproces in ongelijksoortige activi-
teiten. Ook ongelijksoortige inbreng kan gelijktijdig verlopen. Bij de jacht drijven de enen het wild op, terwijl anderen van-
uit een hinderlaag toeslaan. Of met een alledaags voorbeeld: de ene persoon hangt het schilderij op, terwijl iemand an-
ders de positie op de muur beoordeelt. Raakt deze ongelijksoortige arbeid ontkoppeld dan treedt er een traditionele spe-
cialisatie op. Door specialisering doen mensen dan wederzijds hun voordeel. Sommigen leggen zich toe op veeteelt, 
anderen op landbouw. Of schoenmaker versus kleermaker, enz. 
Een stap verder in de uitsplitsing van ongelijksoortige arbeid, is deze tussen de voorbereiding en de uitvoering van 
het werk. Het betreft dan niet alleen een verbijzondering in de uitvoering, maar ook een specialisering van sommigen in 
‘indirecte’ productie. De arbeid van deze laatsten heeft geen directe finaliteit, maar maakt de directe productie wel mak-
kelijker. Specialisten maken gereedschappen, wekken centraal energie op, enz. waardoor anderen het werk sneller kun-
nen uitvoeren. 
Deze vormen van arbeidsdeling zijn van oudsher gebruikelijk. Alleen neemt de intensiteit waarmee ze worden toege-
past in de afgelopen eeuwen in steeds snellere mate toe. Traditioneel wordt de overgang van ambachten naar de manu-
facturen als een scharniermoment aangewezen in de versnelling van de arbeidsdeling. Aanvankelijk voorzagen am-
bachtslieden zichzelf van grondstoffen, bewerkten deze thuis en verkochten of ruilden hun producten op de lokale markt. 
Door verbijzondering kon dit product ook een intermediair goed zijn. Bij de aanmaak van een stuk stof kwamen er metter-
tijd afzonderlijke scheerders, spinners, wevers, volders en lakenfabrikanten aan te pas. Kenmerkend is evenwel dat deze 
ambachtslieden zich voor in- en verkoop rechtstreeks, en niet via een tussenpersoon, op de 'markt' begaven. Ze waren 
zelfstandigen die hun product, niet hun arbeid, verkochten. Zodoende behielden zij de controle over het product en het 
arbeidsproces dat er toe leidde. 
Naarmate de voorziening van een aantal grondstoffen (wol, katoen, metalen, …) afhankelijk werd van groothan-
delaars die de markt ervan controleerden, bevonden deze zich in een positie om de ambachtslieden te domineren. Daar-
in speelden verbeterde transportmogelijkheden een belangrijke rol. Grondstoffen waren op andere plaatsen goedkoper 
aan te schaffen, maar ook voor de tussen- of eindproducten van de ambachtslieden was op andere plaatsen meer te 
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verkrijgen. Handelaren gingen het 'voor' en het 'na' van het arbeidsproces bezetten en bij de overdrachten van de tus-
senproducten met de ambachtslieden werd steeds minder onderhandeld over de prijs, maar vonden de transacties 
plaats aan een vooraf afgesproken ‘loon’. Dit gaf de ambachtslieden meer zekerheid. Het product was reeds vooraf aan 
een handelaar verkocht. Maar tegelijk verloren ze ten dele hun zelfstandigheid. Ze werden 'werknemers' die hun arbeid 
verkochten voor een loon. Er voltrok zich een salarisatie van de arbeid. Anders gezegd: het kapitaal incorporeerde zich 
niet enkel meer in producten, maar ook in arbeid. 
Waren deze 'thuiswerknemers' onder voogdijschap geplaatst, dan behielden ze niettemin een grote autonomie over 
het arbeidsproces. Het tijdstip, de methode of de intensiteit van werken bepaalden ze vooralsnog zelf. Het is net deze 
autonomie die met de overgang naar manufacturen afbrokkelde. Door concentratie van werknemers onder eenzelfde dak 
verschoof de macht over het arbeidsproces. De werkdag werd omgevormd van een geïndividualiseerde zelfbepaalde 
arbeidstijd tot een standaard veertienurige arbeidstijd gedurende zes dagen per week. De disciplinering van de bijeenge-
brachte werknemers, zodat ze zich van “hun wanordelijke gewoontes ontdoen en zich identificeren met de onveranderlij-
ke regelmaat van de automaat” (Marglin, 1973, 63), had op zichzelf reeds een productiviteitsverhogend effect dat de 
manufacturen superieur maakte ten aanzien van de thuisarbeid. Het moest maar eens uit zijn met werknemers die op 
eigen houtje de manier en het tempo van werken invulden. Deze beheersing van het arbeidsproces is een ‘rode draad’ in 
het verhaal van de arbeidsdeling die ook bij de verder te bespreken protagonisten Taylor en Ford aan bod komt (hoofd-
stuk 2 en 3).  
De toegenomen macht van de werkgever uitte zich tevens in het 'verdonkeremanen' van de meerwaarde die door de 
werknemers geleverd werd. In een manufactuur waren de verschillende productiestappen voor de aanmaak van een 
product geconcentreerd. Hoewel ook de ambachtslieden zich al in toenemende mate in een bepaalde productiestap 
specialiseerden, verliep de overdracht van producten via de markt, waardoor de gerealiseerde meerwaarde bij elke tus-
senstap voor de arbeider direct duidelijk werd. Maar een manufactuur omvatte de verschillende productiestappen nodig 
voor de aanmaak van een product. In de overdracht tussen de bewerkingen binnen deze manufactuur speelde de markt 
geen rol meer, waardoor de aangebrachte meerwaarde voor de individuele werknemers duister bleef.  
Een verdere arbeidsdeling bij de ambachten werd afgeremd door de tussenkomst van de markt bij de overdracht van 
het product tussen de opeenvolgende bewerkingen. De manufactuur schakelde de markt binnen haar muren uit. Hier-
door konden de overdrachten veel vlotter verlopen, wat meteen meer mogelijkheden bood om meer overdrachten - dit is 
meer arbeidsdeling in opeenvolgende deelbewerkingen - in te voeren. Waar de ambachtslieden door hun arbeid een 
product voortbrachten, verscheen het product in de manufactuur losgekoppeld van een specifieke producent en circu-
leerde het tussen de opeenvolgende werkstations. Er ontstond een productstroom los van de werknemers, die niet lan-
ger met een product maar met een deeltaak waren verbonden (Doray, 1981, 13).  
De werknemers ondergingen een 'mentale switch'. Ze waren niet langer gericht op het maken van specifieke pro-
ducten, maar gericht op het uitvoeren van specifieke deeltaken. Marx noemt de werknemer die aldus aan het werk wordt 
gezet de ‘deelarbeider’. Ook dit aspect droeg bij tot de superioriteit van de manufactuur. Door specialisatie in een een-
voudige deeltaak verkregen de werknemers immers een grotere vaardigheid en snelheid in de uitvoering. Dit fenomeen 
trok de aandacht van Adam Smith (°1723 – †1790) toen hij op het eind van de achttiende eeuw dergelijke manufacturen 
bezocht. Zijn beschrijving van het productieproces in een manufactuur van spelden staat inmiddels in zowat elk econo-
misch handboek te lezen (Smith, 1776/1986, 109-10). Het fabricageproces was in een bedrijfje opgesplitst in ongeveer 
achttien deelbewerkingen die door afzonderlijke werknemers werden uitgevoerd. Op deze wijze produceerden tien werk-
nemers samen 48.000 spelden per dag. Indien elk van deze werknemers afzonderlijk werkte en zonder geschikte trai-
ning deze productie aanvatte, dan zou elk van hen er zeker geen twintig kunnen maken. Smith die zich, net als andere 
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economen van die tijd, afvroeg wat aan de basis lag van de welvaart in een samenleving en wat de oorzaken waren voor 
de welvaartsverschillen tussen de naties, zag in deze wijze van arbeidsdeling terecht een belangrijke verklarende factor.1 
Blijkbaar was een parallelle arbeidsdeling (alle werknemers maken naast elkaar een volledig product aan) veel min-
der productief dan een sequentiële arbeidsdeling (alle werknemers verrichten slechts een deel van de bewerkingen no-
dig voor de aanmaak van een product, maar verrichten deze bewerkingen wel op àlle producten). Figuur 1.1 schemati-
seert deze beide vormen van arbeidsdeling. 
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Figuur 1.1 Sequentiële versus parallelle arbeidsdeling (Mishima, 1994, 3) 
Beide types laten een extreme vorm van arbeidsdeling zien. Ze vormen de polen van een continuüm waarin vele tussen-
vormen mogelijk zijn. Toch bieden beide grondvormen een goed referentiekader. De begrippen 'sequentieel' versus 'pa-
rallel' zullen in de beschrijving van de arbeidsdeling in de autoassemblagebedrijven nog veelvuldig dienst doen. Toege-
past op de autoassemblage betekent de linkerfiguur dat alle werknemers slechts een klein deel van het montagewerk 
uitvoeren, maar deze bewerking wel voor alle wagens herhalen. De rechterfiguur betekent dat elke werknemer volledig 
op eigen houtje een wagen assembleert, maar slechts een deel van de wagens onder handen neemt. Beide types heb-
ben hun voor- en nadelen, zodat de discussie over arbeidsdeling in belangrijke mate gericht is op het bepalen van het 
meest efficiënte optimum tussen beide polen. Een discussie die telkenmale opnieuw gevoed wordt door de wijzigende 
omstandigheden - in functie van plaats en tijd - waarin organisaties opereren.  
Toch wordt de sequentiële arbeidsdeling doorgaans als uitgangspunt genomen voor het ontwerp van productiepro-
cessen. Dit principe blijft een grote aantrekkingskracht uitoefenen omdat, zoals Smith constateerde, er een inherent pro-
ductieve dynamiek in verscholen lijkt. Door een eenvoudige herverdeling van het werk kon met dezelfde input aan ar-
beidskracht en middelen een veel hogere output worden bereikt. Smith gaf volgende redenen aan voor deze merkwaar-
dige productieve kracht van de sequentiële arbeidsdeling (zie o.m.: in ‘t Veld, 1981, 17; Doray, 1981, 37; Wild, 1975, 21; 
de Sitter, 1980, 63; Marglin 1973, 49-50): 
− de splitsing van taken tot simpele handelingen stelt de werknemers in staat hierin een grote behendigheid te verwer-
ven waardoor het werk sneller verloopt; 
                                                     
1 Smith was de eerste die de arbeid en de arbeidsdeling (de term ‘division of labour’ is van hem afkomstig) als kern van de waar-
devorming naar voor schoof. Volgens het 18de eeuwse mercantilisme was goud de bron van alle waarde in de economie, vol-
gens de fysiocraten was grond de bron van alle welvaart. 
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− de vereenvoudiging van taken maakt het mogelijk machines in te zetten, met behulp waarvan één werknemer het 
werk van velen kan doen; 
− door zich op één handeling te richten wordt geen tijd verloren bij de overgang van de ene bewerking naar een andere. 
Hoe vaker een werknemer van werk en gereedschap moet wisselen, hoe trager hij in al zijn handelingen wordt. 
Ruim een halve eeuw later voegde Babbage2 er een loontechnisch argument aan toe: 
− voor uitoefening van de vereenvoudigde deelbewerkingen heeft men niet langer geschoolde arbeidskrachten nodig. 
Het werk kan verricht worden door lager betaalde werknemers die hiervoor bovendien geen langdurige en dure oplei-
ding nodig hebben. 
Deze argumentatie is universeel van aard en kan worden toegepast voor allerlei vormen van arbeid. Ook nu worden 
deze argumenten, mutatis mutandis, nog steeds opnieuw aangehaald in een pleidooi voor sequentiële arbeidsdeling. Dit 
geldt niet in het minst voor het productieproces dat in dit boek centraal staat, met name de assemblage van wagens. Zo 
stellen critici van een parallellisering van het productieproces in automobielbedrijven in overeenstemming met hoger 
aangehaalde redenen respectievelijk dat:3 
− automobielen, ondanks hun verscheidenheid in types en opties, een massaproduct blijven waarbij door het repetitief 
uitvoeren van een deelbewerking een routinering optreedt die het arbeidstempo opdrijft tot een niveau dat bij uitvoe-
ring van langdurige complexe bewerkingen niet te bereiken is. Het meesterschap van de werknemer wordt niet langer 
weerspiegeld door de arbeidsinhoud, maar in de snelheid van uitvoering. ‘The art is in the speed’;4 
− een optimalisering van de werkmethode ('kaizen') bij complexe en langdurige taken veel moeilijker te bereiken is dan 
bij kortcyclische repetitieve bewerkingen. 'Overtolligheid' is bij repetitieve deeltaken sneller op te sporen. Voor werk-
nemers valt er weinig te leren, maar de verbeteringssuggesties en hun standaardisatie op elk van deze deelterreinen 
stelt de organisatie in staat stapsgewijs bij te leren en te rationaliseren; 
− de uitvoering van langdurige bewerkingen meer niet-productieve handelingen bevat dan bij kortcyclische deelbewer-
kingen waarbij nadenken en wisselen tussen soorten taken en gereedschappen overbodig wordt; 
− met langdurige en complexe bewerkingen een hogere arbeidskost gepaard gaat, omdat hiervoor hoger gekwalificeer-
de werknemers benodigd zijn, die tevens een langere inleerperiode nodig hebben; 
− complexe bewerkingen moeilijker te automatiseren zijn dan eenvoudige deelbewerkingen. Bovendien noopt een pa-
rallellisering van het productieproces ook tot een parallellisering van middelen en machines en dus een verlies aan 
schaalvoordelen dat de automatisering belemmert; 
− indien de parallellisering uitmondt in diverse lijnen met elk specifieke producten of varianten, dreigt een ongelijkmatige 
benutting van de capaciteit. Aan een wisselende vraagmix naar de onderscheiden producten of varianten kan dan 
moeilijker beantwoord worden. 
                                                     
2  Charles Babbage bestudeerde de nieuwe fabrieken in Engeland. Zijn bijdrage aan de managementstheorie is vervat in ‘On the 
Economy of Machinery and Manufactures’ (Babbage, 1832/1971). Het werk genoot een zeer brede verspreiding en kan als de 
eerste management ‘bestseller’ omschreven worden. Het behandelde - onder meer - de comparatieve voordelen van machinale 
productie ten opzichte van handarbeid (Sheldrake, 1996, 4).  
3 Zie bijvoorbeeld Adler & Cole (1993) die de structurele zwakheden van de ‘Zweedse experimenten’ tegenover de Japanse auto-
assemblagebedrijven met meerdere van deze argumenten onderbouwen. 
4  Dit wordt treffend geïllustreerd door Satoshi Kamata, een voormalig Japanse Toyota-arbeider die zijn wedervaren in het boekje 
‘Japan aan de lopende band’ uit de doeken doet. “Toen ik de eerste keer het woord ‘leren’ hoorde aan de lopende band was ik 
geschokt, maar achteraf realiseerde ik me dat leren bij Toyota een speciale betekenis heeft. Als we niet exact de bewegingen uit-
voeren die ons ‘geleerd’ zijn, is het volkomen onmogelijk om het vereiste werk in de vereiste tijd uit te voeren. Als snelheid het 
enige is wat telt, is er inderdaad maar één mogelijke methode: gestandaardiseerd werk.” (Kamata, 1986, 36) 
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In hoeverre deze argumentatie vandaag nog terecht blijft en in welke mate de sequentiële arbeidsdeling dan wel kan 
worden doorgetrokken vooraleer ook hierin contraproductieve effecten optreden, wordt bij de arbeidsdeling in de auto-
mobielbedrijven nog uitvoerig behandeld. Hier past alvast de opmerking dat het universele karakter van Smiths argumen-
tatie een kritische reflectie niet mag uitsluiten. Zo beargumenteert Marglin dat het uiteraard handig is een arbeidsproces 
in fasen te verdelen. Maar technische onderscheiding van arbeidsfasen betekent nog niet dat het werk dus verdeeld 
moet worden over mensen. 
“L’économie de temps implique la séparation des tâches et la durée d’une activité, non la spécialisation. (…) Un arti-
san avec sa femme et ses enfants, aurait pu passer d’une tâche à l’autre, tirer assez de fil pour une centaine ou un 
millier d’épingles, puis le dresser, puis couper la dressée et ainsi de suite, en bénéficiant ainsi des avantages d’une 
division de tout le ‘processus’ de production en tâches successives.” (Marglin, 1973, 50 – 3) 
In dat geval worden bij ongedeelde arbeid dezelfde door Smith genoemde voordelen behaald. Al blijft het loontechnisch 
argument dat Babbage er aan toevoegde in deze redenering overeind. 
Smith was zich bewust van de vervreemding die werknemers in deze arbeidsdeling ondergingen. Iemand die dage-
lijks de eenvoudigste handelingen verricht, heeft geen gelegenheid meer zijn verstand te gebruiken. Hij moet zijn ver-
beelding niet langer aanspreken om moeilijkheden te overwinnen, want deze doen zich niet voor. Hierdoor verleert hij 
deze vaardigheden te gebruiken en wordt zo stompzinnig als een menselijk wezen maar kan worden (Smith; geciteerd 
door Marx, 1973, 28). Maar hij beschouwde de voordelen voor de maatschappij in de vorm van een welvaartstoename 
als groter dan de nadelen die de individuele werknemers ervaarden en droeg verder geen aanbevelingen aan om dit 
potentiële conflict te overbruggen. Babbage kon dit probleem nog moeilijk negeren vermits in het begin van de achttiende 
eeuw Engeland reeds meerdere golven van werknemersprotest in de vorm van machinevernielingen had meegemaakt. 
Hij benadrukte daarom de gemeenschappelijke belangen tussen werkgevers en werknemers. Door middel van winstde-
ling in het bedrijf kon dit gemeenschappelijk belang ingevuld worden en meteen ook de bestaansreden van vakbonden 
weggenomen worden. Zijn tijdgenoot Ure5, zag in de mechanisatie een middel om de vervreemding inherent aan de 
specialisatie te reduceren en legde de nadruk op de capaciteit van machines om kwalificaties van vaklieden over te ne-
men (Sheldrake, 1996, 4 – 6). Hiermee presenteerden beiden reeds een argumentatie die zowat zeventig jaar later door 
Taylor en Ford geconcretiseerd werd. 
                                                     
5  Andrew Ure was een fervent voorstander van de fabriek als een veel productiever systeem dan de huisnijverheid. Zijn ‘Philo-
sophy of Manufactures’ (1835/1967) bevat zowel een survey van het opkomende fabriekssysteem in Engeland als een beschrij-
ving van ‘best-practice’ cases. 
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2  De arbeidsdeling tussen directe en indirecte 
taken 
1. Het sociale conflict als rem op de productiviteit 
De sequentiële opsplitsing van de arbeid in deeltaken en de toewijzing daarvan aan gespecialiseerde werknemers, die 
we in het vorige hoofdstuk introduceerden, stelde nieuwe problemen. De specialisatie in een enkele deelbewerking be-
lemmerde de werknemers het overzicht over het totale productieproces. Het werd voor diegenen die de uitvoering van 
het werk op zich nemen moeilijk om zelfstandig de productie te plannen, te coördineren en op te volgen. In manufacturen 
werden de deelarbeiders gaandeweg in de volgorde van de bewerkingen na elkaar geplaatst (lijnproductie) of werden de 
deelarbeiders die dezelfde soort bewerkingen uitvoerden samen gegroepeerd (bewerkingsgerichte productie). In beide 
gevallen onstond met een toenemende arbeidsdeling ook een groeiende afstemmingsbehoefte.  
In een lijnopstelling was het noodzakelijk dat de bewerkingen van de opeenvolgende werknemers grosso modo een-
zelfde tijd in beslag nemen. Men was zodoende genoodzaakt om na te denken over de werkverdeling teneinde een goe-
de 'uitbalancering' van het werk te verkrijgen. Welke handelingen zijn vereist om het product aan te maken en vooral 
hoeveel tijd neemt elk van deze in beslag, zodat de werkbelasting voor de werknemers kan gelijkgeschakeld worden en 
niemand op anderen hoeft te wachten? Het uitvoerende werk moest daarom gepland worden en dit vereiste een stan-
daardisatie van de handelingen teneinde een blijvende coördinatie te verzekeren. Doray biedt een indrukwekkend aantal 
historische beschrijvingen van manufacturen uit de 19de eeuw aan, die een koppeling van de deelbewerkingen in een lijn 
realiseerden (Doray, 1981; zie ook Wild, 1975, 19-43). De transparantie die uit de lijnopstelling voortvloeide, verhoogde 
de controlemogelijkheden van de deeloperaties door de leidinggevenden. Het werktempo drong zich hierbij immers aan 
de deelarbeiders op. Zelfs al was er geen mechanisch opgelegd arbeidsritme, dan nog bepaalde de collectiviteit van de 
werknemersgroep het tempo door het aan elkaar doorgeven van de 'producten-in-wording'. Afwijkingen en oponthoud 
kwamen op deze wijze sneller tot uiting. Sequentiële arbeidsdeling leidde tot een lijnopstelling en in een latere fase tot 
transfermechanismen (‘lopende banden’) tussen de werkstations.  
In meer gemechaniseerde processen, bijvoorbeeld mechanische werkplaatsen, werden de werkzaamheden waaruit 
het productieproces is samengesteld vaak gegroepeerd naar soort en samengebracht in afdelingen. Ook hier konden 
mensen hun activiteiten aan het product niet langer rechtstreeks coördineren en zagen alleen hun eigen deeloperatie. De 
werkplekken van dezelfde soort binnen de afdelingen ontvingen van en leverden aan elkaar geen werk. De Sitter om-
schrijft de situatie van de individuele werknemer in een bewerkingsgerichte structuur treffend als “het komt ik-weet-niet-
waarvandaan, en het gaat ik-weet-niet-waarheen” (de Sitter, 1991, 13; de Sitter, 1994, 31). Hieruit ontstond de noodzaak 
de regelende werkzaamheden te scheiden van de uitvoerende. Werknemers konden op hun plaats niet voorzien wat, 
wanneer en hoe iets moet gebeuren en werden hierdoor afhankelijk van werkinstructies en orders ‘van boven’.  
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Smith propageerde de deling van arbeid, maar had geen concreet voorschrift over de wijze waarop de uitgesplitste 
taken opnieuw op elkaar waren af te stemmen. In de groter wordende manufacturen werd de coördinatie van de vele 
opeenvolgende deeltaken steeds problematischer. Hier drong zich een arbeidsdeling op tussen het nadenken over het 
werk en het uitvoeren daarvan. Het nadenken of de ‘indirecte’ taken werden afgesplitst van de uitvoering of de ‘directe’ 
taken en aan afzonderlijke specialisten toegewezen, die elk op hun terrein moeten instaan voor een wetenschappelijk 
verantwoorde voorbereiding, besturing en ondersteuning van het uitvoerende werk. Op deze wijze kwam een bijkomende 
vorm van arbeidsdeling tot ontwikkeling die als 'Taylorisme' staat geboekstaafd, naar de Amerikaanse grondlegger van 
het wetenschappelijk management F.W. Taylor (°1856 - †1915). Hoewel Taylor verre van de eerste was om de werkme-
thodes te overdenken,1 maakte de systematische aanpak waarmee hij de problematiek benaderde hem met recht tot de 
geestelijke vader van deze vorm van arbeidsdeling. 
In essentie was het werk van Taylor gericht op het beantwoorden van deze ene vraag: "Hoeveel tijd mag een werk-
nemer besteden aan een hem toegewezen taak?". Als op een objectief wetenschappelijke wijze de hoeveelheid arbeid in 
'a fair day's work' kon bepaald worden, dan was het zijn overtuiging grote productiviteitsreserves te kunnen aanboren én 
de sociale harmonie in het bedrijf te kunnen herstellen. Het eerste zag Taylor als een gevolg van het tweede. De prioriteit 
lag dus bij het 'oplossen' van het arbeidsconflict. De verhoogde efficiëntie vloeide daaruit voort. Want, wat was de oor-
zaak van de spanningen tussen werknemers en bedrijfsleiding? In Taylors visie was dit net het ontbreken van een af-
doend antwoord op de vraag naar de hoeveelheid arbeid die van werknemers in een bepaald tijdsbestek mag verwacht 
worden. Niemand kon zeggen hoe lang een werknemer over een bepaalde opdracht mocht doen. Hierdoor nam het ma-
nagement zijn toevlucht tot allerlei dwangmiddelen om het werktempo op te drijven, terwijl de werknemers zich toelegden 
op het lijntrekken. Een impasse waardoor een toename van de welvaartscreatie blijvend gefnuikt werd.  
Dit wederzijdse wantrouwen manifesteerde zich in de noodzaak voor de werkgever om chefs aan te stellen, die de 
werknemers in het oog hielden zodat deze hun betaalde tijd niet in ledigheid doorbrachten. Dit is het klassieke probleem 
om betaalde arbeidstijd in effectieve arbeid om te zetten. De aanstelling van opzichters was echter geenszins sluitend. 
Van zodra ze hun rug toonden, konden de werknemers meteen weer het tempo drukken. Men dacht er zodoende goed 
aan te doen niet langer de arbeidstijd te betalen (tijdloon), maar enkel het aantal geproduceerde stuks (stukloon). Het 
stukloon zou het probleem van het lijntrekken wel oplossen, vermits de werknemer het tragere werken dan meteen in zijn 
loonzakje voelt.  
Een illusie, zo merkte Taylor terecht op. Het stukloon belette het drukken van het arbeidsritme niet en wel omdat de 
ingestelde premie per stuk gebaseerd was op 'natte vinger werk'. De chef kende een stukloon toe waarvan hij uit ervaring 
wist dat de werknemer een inkomen kon verwerven, voldoende om in het levensonderhoud te voorzien. Bij gebrek aan 
wetenschappelijk vastgestelde criteria leed het stukloon echter aan hetzelfde euvel als het tijdloon en was een discussie 
pro of contra een van beide irrelevant. Wat gebeurde er immers als een werknemer in een stukloonstelsel door hard 
werken of met behulp van een verbeterde werkmethode ook meer wist te verdienen? Onwillekeurig was de chef geneigd 
te denken dat hij de prijs per stuk te hoog had ingesteld. Met als gevolg dat hij in de verleiding kwam zijn 'vergissing' bij 
te stellen en de prijs per stuk te verlagen. Zodoende besloot Taylor: 
“… zal zelfs de grootste lomperik, wanneer hij een dergelijke reductie heeft meegemaakt als dank voor het harde 
werken, zich wrokkig opstellen en een middel zoeken om dit in de toekomst te vermijden. Hier begint de oorlog tus-
sen de werknemers en hun chefs. De laatsten spannen zich op alle mogelijke manieren in om de werknemers tot een 
hoger rendement te dwingen, terwijl de werknemers hun werkwijze zo instellen dat een bepaalde hoeveelheid niet 
overschreden wordt, in de wetenschap dat wanneer ze dit toch doen, een tariefreductie vroeg of laat zal volgen.” 
(Taylor, 1895; geciteerd in Dubreuil, 1956, 47) 
                                                     
1 Over de ontwikkeling van arbeidsanalyses en tijdsmetingen in de 19de eeuw - die vooral in plaatsen met dwangarbeid als gevan-
genissen en legerkorpsen werden uitgevoerd - zie Doray (1981, 69 e.v.). 
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In deze context was het lijntrekken door de werknemers een perfect rationeel gedrag. Taylors mensbeeld was dat van 
een nutscalculerend individu dat een aangeboren neiging heeft het zich gemakkelijk te maken. Dat ‘natuurlijke’ lijntrekken 
ontwikkelde zich in het bedrijf tot een ‘systematisch’ lijntrekken, waarbij werknemers nauwgezet onderzochten hoe lang-
zaam zij konden werken zonder dat de werkgever er aan ging twijfelen of zij flink doorwerkten. Vooral de werknemers die 
op stukloon staan beheersden deze kunst. Zij moesten wel systematisch hun arbeidsprestatie temporiseren om te voor-
komen dat hen tariefverlagingen werden opgelegd.  
Taylor verzette zich tegen de vele systemen van stukloon die destijds in zwang waren. Of beter, hij stelde zich boven 
de discussie stukloon - tijdloon in zoverre hij een eerlijk loon voor een eerlijke dagprestatie bepleitte. Met het welslagen 
van de wetenschappelijke bepaling van deze eerlijke hoeveelheid arbeid had het voor werkgevers niet langer zin hun 
werknemers op te jagen, evenmin als hoefden werknemers zich nog langer op het lijntrekken toeleggen. Er was daarom 
in bedrijven behoefte aan specialisten die het hoe, wat en wanneer van het werk wetenschappelijk vastlegden, zowel als 
aan werknemers die deze wetenschappelijk bepaalde voorschriften uitvoerden. Met andere woorden: een scheiding tus-
sen de directe taken enerzijds en de indirecte taken die daarbij komen kijken anderzijds. 
De nood aan een wetenschappelijke arbitrage in de strijd tussen werknemers en leiding had Taylor aan den lijve on-
dervonden. Als jongeling kwam hij terecht op de werkvloer van de Midvale Steel Company, maar promoveerde er al snel 
tot meestergast. Hij kende de praktijken die de werknemers er op na hielden om het tempo te drukken uit ervaring en 
wist dat ‘er veel meer uit te halen was’. Hij vond het zonde dat werknemers hun energie verspilden in het overdenken van 
een manier om zo traag mogelijk te werken en hun tijd in de fabriek doorbrachten in een sfeer van wantrouwen tegen-
over de werkgever. Als elkeen maar constructief aan hetzelfde zeel zou trekken dan was daarmee zowel de werknemer 
(hoger loon), de werkgever (hogere winst) als het algemene belang (hogere welvaart) gediend. 
De praktische uitwerking van deze doelstelling bleek echter een titanenstrijd. Wanneer Taylor een werknemer de-
monstreerde hoe hij effectiever kon werken, verviel deze al snel terug in oude - trage - gewoontes. Stelde hij een nieuwe-
ling aan het werk, dan werd deze meteen onder zware sociale druk geplaatst niet 'het haantje de voorste te spelen'. 
Deed hij dit toch, dan maakten zijn collega's desnoods zijn machine stuk, waarvoor ze tegenover het hogere manage-
ment de schuld in de schoenen van Taylor staken: die chef die hen tot onmogelijke rendementen opjutte. Taylor wist 
maar al te goed dat er meer productief gewerkt kon worden. Hij kon het ook demonstreren, maar nog niet methodisch 
aantonen. Het was vooral tijdens zijn contract met de Bethlehem Steel Company (1893 – 1901), dat Taylor zijn ideeën 
een wetenschappelijke onderbouw gaf. 
2. Nieuwe taken voor het management 
De 'stopwatch' was geen nieuw gegeven in de bedrijfsvoering, maar het is Taylors verdienste de tijdstudies tot een ele-
ment te maken van een wetenschappelijk onderbouwd management. Het uitvoeren van tijdstudies werd opgewaardeerd 
tot een eigen wetenschap, met wetten, principes en methodes.  
Eerste belangrijke uitgangspunt was deze van de 'elementaire handeling'. Hierdoor verkreeg de tijdstudie een gene-
ralistisch karakter, los van de concrete taak die werd geanalyseerd. Taylor bemerkte bij tijdstudies dat dezelfde deelbe-
werkingen optraden in tal van verschillende taken. Het werk in een atelier bleek te bestaan uit telkens weer andere com-
binaties van dezelfde elementaire handelingen, te vergelijken met de 26 letters van het alfabet. Net zoals elke zin bestaat 
uit een bepaald aantal letters, in een bepaalde volgorde en groepering, bestaat ook elk karwei uit een aantal elementaire 
handelingen, in een bepaalde volgorde en groepering. Het wordt dan zelfs overbodig bij een nieuwe taak een tijdmeting 
uit te voeren. De vereiste tijd kan immers samengesteld worden door de tijden van de elementaire handelingen waaruit 
de taak bestaat samen te voegen.  
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Tweede belangrijk uitgangspunt was dit van de werkmethode. Bij tijdmetingen merkte Taylor dat de manier waarop 
het werk werd uitgevoerd van grote invloed was op de benodigde tijd. Gaandeweg verschoof de aandacht van tijdopna-
mes naar de studie van de gebruikte werkmethode, gereedschappen en hulpmiddelen. Tijdstudies werden methodestu-
dies. Het had immers weinig zin een tijd op te meten als de taak in kwestie op een verkeerde manier en onder ongunsti-
ge voorwaarden werd uitgevoerd. Zoals in de benaming van door discipelen van Taylor uitgewerkte en beroemde 
M.T.M.-tijdtabellen vervat zit, ging het om een 'Methods Time Measurement': tijden waren direct gekoppeld aan een me-
thode. 
Kortom, veeleer dan voortdurend met een stopwatch op de werkvloer rond te lopen, was het Taylor vooral om de 
werkmethode te doen. Maar wat was de meest efficiënte werkmethode? Was dat de methode van de werknemer die een 
taak in de kortste tijd vervulde? Dit zou opnieuw louter empirisme zijn. Taylor gaf met zijn 'wetenschap van het scheppen' 
een voorbeeld van antwoord op de vraag hoe de beste en dus de standaardwerkmethode kon bepaald worden (Taylor, 
1911/1972, 65-77; Taylor, 1912/1972, 51-65).2 
In het bepalen van de hoeveelheid zand die een werknemer over een gegeven afstand kon wegkruien, was het ge-
wicht dat hij per keer op de schop nam van groot belang. Na uitgebreide observatie bij tal van werknemers bleek het 
ideale gewicht per schep 21 pond te zijn. Werd een groter gewicht opgeschept dan raakte de werknemer oververmoeid 
en moest hij na korte tijd al rusten. Bij een kleiner gewicht verspilde de werknemer zijn tijd in het op en neer bewegen. 
Taylor stelde echter vast dat werknemers allerlei gewichten op hun schop namen. Dat had onder meer te maken met het 
feit dat materialen van verschillend soortelijk gewicht verplaatst werden met dezelfde schop. De werknemers brachten 
destijds overigens vaak hun eigen gereedschap naar het werk dat ze voor verschillende schepwerken gebruikten.  
De bedrijfsleiding verzuimde dus de werknemers bij elk materiaal de ideale schop te bezorgen. Het was immers het 
management dat van Taylor een veeg uit de pan kreeg. Je kon het de werknemers moeilijk kwalijk nemen dat ze niet de 
beste werkmethode hanteerden. Al deden ze dag na dag hetzelfde karwei, dan nog bleken ze niet op eigen houtje tot de 
meest efficiënte manier van werken te komen. Zelfs de werkmethode van de beste werknemer was door rationele analy-
se te verbeteren. Maar dan moest het management dringend uit de sloffen schieten en het aanmodderen van de werk-
nemers een halt toeroepen. Zij diende door wetenschappelijke studie de standaardwerkmethode vast te leggen, deze 
aan de werknemers te onderwijzen en hen geschikt materiaal en hulpmiddelen aan te reiken. De werknemer mocht niet 
langer zijn eigen werkmethode kiezen, ze moest hem worden aangeleerd of zoals Taylor het uitdrukte 'to bring the scien-
ce to the common man'. Veeleer dan het zich toe-eigenen van de kennis van de werknemers door het management, ging 
het volgens Taylor om hulp vanuit het management teneinde de beste werkmethode, die de werknemers niet op eigen 
houtje konden vinden, aan te brengen. 
Daar kwam voor het management meer bij kijken dan zo op het eerste gezicht lijkt. De verdere ontwikkelingen in de 
afdeling van de Bethlehem Steel Company waar Taylor was aangesteld, tonen het alomvattende van Taylors ingrepen 
aan (Ydo, 1955, 155-91; Dubreuil, 1956, 83-105): 
− door middel van wetenschappelijke analyse werd een standaardwerkmethode opgesteld. Deze werd zwart op wit 
uitgeschreven, zodat hierover geen discussie mogelijk was: een 'Standard Operation Procedure' zoals het vandaag 
heet. Naast de werkmethode werd tevens een standaardbewerkingstijd vastgelegd. Lag het accent bij Smith op 'spe-
cialisatie', dan voegde Taylor er 'standaardisatie' aan toe. Het opleggen van vooraf gestandaardiseerde handelingen 
maakte een meer alomvattende en nauwkeurige controle over het arbeidsproces mogelijk; 
− met deze informatie kon de planningsdienst aan het voorbereiden slaan. Zij wist immers welke materialen in welke 
hoeveelheden geleverd werden en kon aan de hand van de werkanalyses plannen hoeveel werk er kon verricht wor-
                                                     
2  In de Bethlehem Steel Company waren zowat vijfhonderd werknemers tewerkgesteld om de diverse grondstoffen (erts, cokes, 
kalksteen, zand, steenkool) van treinwagons op hopen te scheppen en deze vervolgens naar de fabriek te brengen. Door sjou-
wers werden ook afgewerkte producten als gietelingen (‘pig-iron’) vanuit de fabriek op treinen geladen. Door de omvang van deze 
werkzaamheden waren hierin belangrijke rationaliseringen mogelijk. 
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den. Ze stelde een werkverdeling op waarna elke werknemer een instructiekaart overhandigd kreeg. Hierop stond niet 
enkel het 'wat' vermeld, maar ook het 'hoe' en de vereiste gereedschappen; 
− het management moest instaan voor een standaardomgeving. Zonder adequate omgeving kon de werknemer immers 
niet de vastgelegde hoeveelheid werk uitvoeren. Het was daarom de plicht van het management niet enkel de hoe-
veelheid werk voor te schrijven, maar ook voor de omstandigheden te zorgen waarin deze hoeveelheid kon bereikt 
worden. Taylor installeerde een magazijn waarin allerlei soorten schoppen verzameld stonden en er door werknemers 
konden worden afgehaald. Hij liet zorg dragen voor een goed onderhoud van dit gereedschap, voor een adequate 
materiaalvoorziening zodat de werknemer niet in zijn uitvoering gehinderd werd. Kortom, standaardtijden zijn maar 
geldig in een standaardomgeving en het was de taak van het management om daarin ten allen tijde te voorzien; 
− het management moest instaan voor een wetenschappelijke selectie van de werknemers en een juiste toewijzing van 
mensen aan jobs. De werknemer kon immers de standaardtijd maar halen als hij daarvoor geschikt is. Dit zou Taylor 
het verwijt opleveren dat zijn tijden berekend waren voor 'supermensen', niet voor de gewone werknemer. Maar Tay-
lor hield vol dat voor elkeen wel een geschikte job te vinden is en je niemand pleziert door hem een werkje te geven 
waarvoor hij niet gemaakt is. Standaardtijden gelden dus maar voor standaardwerknemers en ook deze juiste alloca-
tie was een taak voor het management; 
− het management moest de standaardwerkmethode aan de werknemers onderwijzen. Daartoe stelde ze een aantal 
'instructors' ter beschikking die zich over de opleiding van de werknemers ontfermden. Hun interventie was tevens 
benodigd wanneer bleek dat de werknemer onder de vooropgestelde werkhoeveelheid presteerde. Over de hoeveel-
heid werk kon niet gediscussieerd worden, deze was immers wetenschappelijk vastgelegd. Het kon dan ook niet an-
ders dan dat een werknemer die beneden de norm bleef de instructie niet goed begrepen had. De opleidingssituatie 
van de werknemer moest dus opgevolgd worden. Het management mag niet langer passief aanzien hoe werknemers 
zelf hun moeilijkheden uitzochten. Na het bepalen van de werkmethode moest het management er op toezien dat de 
werknemers de wetenschappelijke werkmethode ook effectief aanwendden; 
− om de werknemers blijvend tot uitvoering van een eerlijke dagtaak te bewegen, was er een differentieel loonstelsel 
van kracht. Werknemers kregen een gegarandeerd minimumloon, maar bij het bereiken van de gevraagde daghoe-
veelheid was er een premie. Om tegemoet te komen aan de obsessie van het management met het stukloon,3 kon dit 
omgevormd worden tot een differentieel stukloonstelsel, waarbij de premie per stuk verhoogd werd bij het bereiken 
van het gevraagde werkvolume (zie figuur 2.1). Belangrijk in beide systemen is dat de taakgedachte voorop stond. 
Werknemers moesten een wetenschappelijk bepaalde hoeveelheid arbeid leveren, niet minder, maar ook niet meer. 
Het heeft geen zin om mensen door middel van premies tot olympische inspanningen aan te zetten. De wetenschap-
pelijke bestudering van de werkmethode is ten aanzien van de productiviteit overigens veel belangrijker dan wat door 
aansporen van de werknemers kan verkregen worden. 
 
 
                                                     
3 Taylor beklaagt zich hierover herhaaldelijk in zijn geschriften (Taylor, 1972, xii). De eerste vraag die ze mij stellen is welk soort 
premiestelsel ik bedacht heb. Het zijn dan ook commerciële overwegingen die speelden in de titelkeuze van zijn werk 'A piece-
rate system'. De beste manier om destijds managers te bewegen tot het lezen van een boek was het inbrengen van het woord 
'stukloon' (Ydo, 1955, 300). 
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Figuur 2.1 De taakgedachte vervat in tijd- en stukloonstelsels  (Ydo, 1955, 299-301) 
Dit was een hele waslijst van taken die het management er bij moest nemen. Taken die ook hogere eisen stelden aan 
hun capaciteiten. Dit konden de traditionele ploegchefs alleen niet langer opvangen en dat was ook niet wenselijk. Taylor 
had het niet zo begrepen op de alleenheerschappij en de betweterij van het lijnmanagement. Die eenheid van hiërarchie 
omschreef hij als het 'militaire systeem'. Voor de bedrijfswereld luidde zijn advies deze indirecte taken toe te vertrouwen 
aan aparte specialisten: een soort van mensen dat anders dan leidinggevenden liever op een bureau met papieren om-
gaat dan met werknemers. Met andere woorden een scheiding tussen staf en lijn, of een functionele specialisatie was 
noodzakelijk. Ook in het werk van deze indirecte functies was een arbeidsdeling noodzakelijk, waarbij elkeen zich toelegt 
op een deelaspect in de voorbereiding, besturing of ondersteuning van het productieproces. Bij Bethlehem Steel kwam 
Taylor tot twaalf specialisten verdeeld over het kantoor en de werkplaats. Specialisten zowel in het voorbereidende tra-
ject (bv. de 'route clerk’ die de werkvolgorde bepaalt, de 'instruction card clerk' die de instructiekaarten opstelt, …), in het 
ondersteunende traject (bv. de 'inspector' die het afgeleverde werk controleert of de 'repair boss' die toeziet op het on-
derhoud van de machines), als in de besturing (bv. de 'gang boss' die er voor zorgt dat de juiste gereedschappen en 
materialen bij de werknemers ter beschikking zijn of de 'speed boss' die nakijkt of de werknemers de machines op het 
juiste toerental gebruiken en de gereedschappen correct hanteren), enz. (Ydo, 1955, 184-5). 
Het verwetenschappelijken van deze indirecte taken en het toewijzen daarvan aan specialisten ondergraafde de posi-
tie en de rol van de voorman die traditioneel tal van voornoemde taken met leidinggevende taken combineerde. Aan hun 
willekeurige methodes van gezagsuitoefening werd door de wetenschappelijke benadering een eind gesteld. In die zin 
moet ook de wellicht meest geciteerde uitspraak van Taylor worden begrepen dat “alle denkwerk zoveel mogelijk van de 
werkvloer moet verwijderd worden". Daarmee had hij niet in eerste instantie de werknemers, maar de leidinggevenden 
op het oog.4 Het prijsgeven van wat als een essentieel element van het leidinggeven werd beschouwd - bijvoorbeeld de 
controle van het afgeleverde werk - en het daarmee gepaard gaande statusverlies in de hiërarchie ten voordele van spe-
cialisten konden de leidinggevenden moeilijk slikken. Ook de hogere echelons van de hiërarchie werden door deze in-
grepen niet onberoerd gelaten. De klassieke eigenaar - kapitalist werd afhankelijk van een nieuwe beroepsgroep van 
                                                     
4  “All possible brain work should be removed from the shop and centred in the planning or laying-out department (…) leaving for the 
foremen and gang-bosses work strictly executive in nature.” (Taylor, 1903/1972, 98) 
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technici die het beheer over de productie dreigde over te nemen. Naarmate de verantwoordelijkheid voor de productie 
naar de planningsafdeling verschoof, verloren de eigenaars hun discretionaire macht (Christis, 1988, 60).  
Deze aanval op de traditionele hiërarchische functies is een logisch gevolg van de aanpak in het wetenschappelijk 
management. Rationalisatie was slechts mogelijk door middel van een betere beheersing van het arbeidsproces. Vermits 
de oude methodes van beheersing – door persoonlijke gezagsuitoefening van de leidinggevende – niet adequaat bleken, 
waren andere beheersingsvormen noodzakelijk. Het wetenschappelijk management stelde een bureaucratische beheer-
sing in de plaats van persoonlijke vormen van beheersing. Een beheersing die steunt op onpersoonlijke regels, beoorde-
lingsprocedures en beloningssystemen. De voorman werd gedegradeerd tot een bureaucraat: hij moet regels doen nale-
ven die hij zelf niet heeft gemaakt (Mok, 1980, 35). Deze systematisering en centralisering van de controle werd overi-
gens door werknemers vaak als een bevrijding ervaren van de persoonlijke willekeur en favoritisme door de directe lei-
dinggevenden (Dubreuil, 1956, 31).  
Taylor was niet blind voor het feit dat met de functionele specialisatie een serieuze 'overhead' gepaard gaat. Een le-
gertje specialisten werd aangesteld dat helemaal geen directe meerwaarde aan het product levert. Maar als alles vooraf 
goed gepland is, zal de uitvoering dermate sneller verlopen dat niettemin een grote productiviteitswinst gerealiseerd 
werd. Ten bewijze waarvan hij volgende cijfers aanhaalde:  
"At the end of some three and a half years we had the opportunity of proving whether or not scientific management 
did pay in its application to yard labor. When we went to the Bethlehem Steel Co. we found from 400 to 600 men at 
work in that yard, and when we got through 140 men were doing the work of the 400 to 600. (…) the cost of handling 
a ton of material was brought down from between 7 and 8 cents to between 3 and 4 cents. (…) That is what the 
company got out of it; while the men who were on the labor gang received an average of sixty per cent more wages 
than their brothers got or could get anywhere around that part of the country. And none of them were overworked, for 
it is no part of scientific management ever to overwork any man.” (Taylor, 1912/1972, 64-5) 
3. Diffusie en adaptatie van het Taylor-stelsel 
Hendrik de Man, die in opdracht van de Belgische regering in 1918 een onderzoek uitvoerde naar het Taylorisme in de 
Verenigde Staten,5 toonde zich sceptisch over de betekenis van het Taylorisme in de industriële praktijk. 
"Bien peu d’usines ont tenté l’application intégrale du Taylorisme, et la plupart de celles qui l’ont essayée semblent 
avoir trouvé que les frais d’exécution étaient trop considérables, et la période d’attente trop longue pour que le jeu en 
vaille la chandelle." (de Man, 1919, 81) 
In tegenstelling tot het fenomenale succes dat Henry Ford (hoofdstuk 3) met zijn productiemethodes bereikte, kenden 
Taylors principes allerminst een snelle diffusie in de industrie. Het kruien van zand als een eenvoudige en repetitieve 
handeling leende zich uitstekend tot een wetenschappelijke analyse van de werkmethode. Maar afgezien van enkele 
oudere industrietakken als de weverijen of schoenmakerijen waren de ambachtelijke productiemethodes nog alomte-
genwoordig. Met de manier waarop rond de eeuwwisseling automobielen werden gemaakt, kon je met het Tayloristische 
receptenboek weinig aanvangen. De complexiteit en onvoorspelbaarheid van de operaties bleef de relatieve autonomie 
                                                     
5 Hendrik de Man, in de jaren dertig leider van de Belgische socialistische partij, werd in 1918 opgenomen in een missie die door 
de Belgische regering (in de oorlogsjaren gevestigd te Le Havre) voor drie maanden werd uitgestuurd naar de Verenigde Staten 
om een onderzoek in te stellen naar het Taylorisme. De bedoeling was om in België na de oorlog de meest aangewezen ar-
beidsmethodes in te voeren teneinde een snelle heropbouw van het land te verwezenlijken. De Man richtte zich daarbij in het bij-
zonder op de sociale implicaties van het Taylorisme en rapporteert zijn bevindingen en aanbevelingen ten aanzien van de rege-
ring in het boekje "Au pays du Taylorisme" (de Man, 1919). 
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van de werknemers verzekeren. De eliminatie van het vakmanschap die in de productie van stikmachines, fietsen, typ-
machines, klokken of automobielen nodig was om de principes van het wetenschappelijk management te kunnen toe-
passen, bleek een moeizaam en langdurig proces.  
Eveneens anders dan Henry Ford, was Taylor geen bedrijfsleider die een productiesysteem concretiseerde dat geko-
pieerd kon worden. Hij werkte als consultant in diverse bedrijven6 maar pakte meestal slechts een afdeling aan of werd 
alweer ontslagen voordat hij zijn ideeën integraal ten uitvoer had gebracht. Hij stopte overigens vroegtijdig met het wer-
ken in loondienst om zich vanaf 1901 volledig aan het wetenschappelijk management en de verspreiding ervan te kun-
nen wijden.  
Een aantal van zijn principes vergde een meer verfijnde uitwerking vooraleer ze op ruimere schaal konden worden 
toegepast. Zo waren de werkanalysemethodes aanvankelijk vrij rudimentair. De componenten van een taak bestonden 
uit grove categorieën als opheffen, dragen, laden, rustpauzes, … Vooraleer de Tayloristische werkanalyse ruimere toe-
passingsmogelijkheden kon verkrijgen, was er nood aan een meer zorgvuldige en analytische taxonomie van bewegin-
gen. Een dergelijke taxonomie werd na Taylors dood uitgewerkt door het echtpaar Gilbreth, die met behulp van moderne 
observatietechnieken als fotografie en film, taken in elementaire bewegingen (zogenaamde ‘therbligs’) uiteenlegden als 
basis om overbodige bewegingen in het volbrengen van een taak te identificeren en verwijderen. De Methods Time Mea-
surement (MTM) is een voorbeeld van een systeem met nauwe verwantschap aan het originele werk van de Gilbreths 
dat vandaag, onder meer in de automobielindustrie, in één of andere vorm nog veelvuldig wordt aangewend.  
Ook Taylors suggesties inzake personeelsbeleid bleven primitief. Hij benadrukte steevast de noodzaak van een 'we-
tenschappelijke selectie en toewijzing van werknemers', maar reikte - in tegenstelling tot de arbeidsanalyse - geen we-
tenschappelijk onderbouwde methode aan om deze in de praktijk te realiseren. Elke taak moet door een ‘first class man’ 
worden uitgevoerd, maar verder dan enkele rudimentaire omschrijvingen kwam hij niet. De selectie van de proefperso-
nen in de uitwerking van de wetenschap van het scheppen, bleek vooral gebaseerd op grote fysieke kracht en blinde 
gehoorzaamheid. Naarmate meer jobs voor wetenschappelijke analyse in aanmerking kwamen, namen de problemen 
van selectie en opleiding toe, waarvoor humane wetenschappers oplossingen aanbrachten. Met de ontwikkeling van 
selectietesten en technieken voor het inoefenen en inpassen van werknemers in de arbeidsorganisatie, kon de psycho-
techniek in de jaren twintig enige wetenschappelijkheid in de personeelsselectie en –toewijzing pretenderen. 
Andere klemtonen in Taylors benadering werden in de industriële praktijk dan weer niet ingevuld. Sterke nadruk 
wordt in de huidige bedrijfsvoering - in het bijzonder van automobielbedrijven - gelegd op de inbreng van de werknemers 
in de rationalisering van het productieproces, bijvoorbeeld door middel van ‘kaizen’. Een benadering die vaak als een 
breuk met de Tayloristische principes wordt aangeduid, omdat ze de scheiding van ‘denken’ en ‘doen’ overbrugt. De 
toebedeling van taken in het Taylor-stelsel, met precieze aanduiding van wat, maar ook van hoe en in welke tijd deze 
moeten worden uitgevoerd, lijkt inderdaad geen ruimte te laten voor de individuele werknemer om uit te blinken of na te 
denken. Taylor benadrukte ook de noodzaak van een goede opleiding van de werknemers in de gestandaardiseerde 
werkmethode die ze niet in staat waren zelf te bedenken. Dit wekt de indruk dat werknemers tot ‘domme uitvoerders’ 
gedegradeerd werden.  
Maar Taylor had helemaal geen rigide standaardisatie op het oog. Dit zou de wetenschappelijke vooruitgang net 
blokkeren. De berekende arbeidstijden zijn alleen vast voor wat betreft de elementaire handelingen en niet voor een 
taak, omdat hierin een werkmethode verdisconteerd is. Een tijd voor een taak vastleggen betekent dat men hierin geen 
verbetering meer kan aanbrengen. Taylor geloofde geenszins in een 'one best way', of juister: niet één die voor altijd 
geldig blijft. Een werkmethode was altijd tijdelijk, de beste die op dat ogenblik beschikbaar was, maar zo spoedig moge-
lijk door een betere moest vervangen worden.  
                                                     
6 Op zijn naamkaartje stond vermeld: "F.W. Taylor: Consulting engineer: systematizing shop management and manufacturing 
costs. A speciality." (Dubreuil, 1956, 63) 
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“This best method becomes standard, and remains standard, to be taught first to the teachers (or functional foremen) 
and by them to every workman in the establishment until it is superseded by a quicker and better series of move-
ments.” (Taylor, 1911/1972, 118) 
Deze voorlopige werkmethode standaardiseren is geen rem op het initiatief. Wel integendeel. Taylor ontwikkelde net een 
methode om systematisch via wetmatigheden verbeteringen van de werkmethode te bereiken en niet alleen via toevalli-
ge vondsten. De standaard levert een vergelijkingspunt aan de hand waarvan verbeterd kan worden. Hierin ruimde hij 
ook plaats voor de werknemers zelf. Zoals in elke specialisatie moeten deze eerst de methode aangeleerd krijgen, maar 
de standaard stelt hen ook in staat op ervaringen van anderen voort te bouwen en iets wezenlijks toe te voegen, in plaats 
van oude dingen terug uit te vinden. Taylor maande het management dan ook aan tot luisterbereidheid ten aanzien van 
de opmerkingen van werknemers. 
“It is true that with scientific management the workman is not allowed to use whatever implements and methods he 
sees fit in the daily practice of his work.  Every encouragement, however, should be given him to suggest improve-
ments. (…) And whenever a workman proposes an improvement, it shoud be the policy of the management to make 
a careful analysis of the new method. (…) And whenever the new method is found to be markedly superior to the old, 
it should be adopted as the standard for the whole establishment  The workman should be given the full credit for the 
improvement, and should be paid a cash premium as a reward of his ingenuity.  In this way the true initiative of the 
workmen is better attained under scientific management than under the old individual plan.” (Taylor, 1911/1972, 128) 
Hij voegde er aan toe dat vele verbeteringen in de standaardwerkmethode ook te danken waren aan suggesties van de 
werknemers.7 Spijts deze intenties, gaf Taylor niet meteen een structuur aan via dewelke deze suggesties gekanaliseerd 
en vertaald konden worden, anders dan in de 'goodwill' van het management. In de industriële toepassing van zijn we-
tenschappelijk management lag het accent dan ook vooral op het opleggen van standaardwerkmethodes en veel minder 
op het opvangen en aanwenden van voorstellen tot verbetering. In het Japanse management8 werden later methodes 
ontwikkeld om dergelijke initiatieven vanuit de werknemers te stimuleren en  te verwerken, onder meer door middel van 
een begeleidend personeelsbeleid dat de medewerking van de werknemers aan de rationaliseringen verzekerde.   
Het ontbreken van een standaardmodel in de vorm van een succesvol volledig ‘getayloriseerd’ bedrijf en de lacunes 
in de concretisering van de Tayloristische principes, draagden bij tot de aanvankelijk trage diffusie van het Taylorisme in 
de bedrijfsvoering. Maar anderzijds maakten deze tekortkomingen het potentiële toepassingsgebied van het weten-
schappelijk management ook veel groter. De productiemethodes van Ford vonden uiteindelijk toepassing in een beperkt 
aantal industriële settings. Taylors bijdrage bestond veeleer uit een benaderingswijze die in elke organisatie zijn nut kon 
bewijzen. De principes van het wetenschappelijk management, zo stelde Taylor, kunnen onverminderd toegepast worden 
op alle ‘organisaties’: zowel van boerderijen, kerken, filantropische instituten, universiteiten of overheidsdepartementen. 
Al namen weinig bedrijven het ‘Taylor-stelsel’ integraal over, des te meer werden een aantal principes van het weten-
schappelijk management geïmplementeerd. Het domein van het wetenschappelijk management groeide uit tot een ‘indu-
                                                     
7  Ook Henry Ford benadrukte dat de standaardisering van de werkmethodes de basis vormt voor hun verbetering: “Today’s stand-
ardization, instead of being a barricade against improvement, is the necessary foundation on which tomorrow’s improvement will 
be based. If you think of ‘standardization’ as the best that you know today, but which is to be improved tomorrow – you get some-
where.” (Ford, 1988, 82) In de Ford-fabriek bestond een suggestiesysteem (zie o.m. Ford, 1922, 100) dat volgens Shimizu (1999, 
13) Eiji Toyoda bij een bezoek aan de fabriek inspireerde om ook in de Toyota-fabrieken een suggestiesysteem in te voeren. 
8 Adler & Cole omschrijven dit proces als ‘organizational learning’. "The japanese production model explicitly focusses on strate-
gies for organizational learning. Standardization of work methods is a precondition for achieving this end. You cannot identify the 
sources of a problem in a process you have not standardized. Standardization captures best practice and facilitates the diffusion 
of improvement ideas throughout the organization. And standardization stimulates improvement. Every worker is now something 
of an industrial engineer". (Adler & Cole, 1993, 92) 
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strial engineering’ discipline. Een proces waarin ook Taylor zelf, door talloze lezingen in ingenieursscholen, een actieve 
rol speelde. Na de eerste wereldoorlog kwamen uit deze discipline steeds meer opgeleide professionele managers in 
hogere leidinggevende functies van bedrijven terecht. Ook in Europa werd het Taylorisme vooral door ingenieurs met 
enthousiasme begroet en door hen bepleit. Zo werd het ‘Congrès International de l’Organisation Scientifique du Travail’ 
dat in 1925 in Brussel plaats vond, gedomineerd door ingenieurs die werden omschreven als “the most ardent and com-
petent laborers in all issues concerning the improvement of efficiency and resolute investigators of every kind of waste. 
Progress and the well-being of mankind were the highest aim of the engineers.” (Bloemen, 1996, 115) 
Door de algemene acceptatie van de Tayloristische principes door ingenieurs en managers werden deze tijdens het 
interbellum gemeengoed in de industriële praktijk (Craig, 1978, 187). De grondbeginselen van het Taylorisme groeiden 
uit tot het fundament van arbeidsanalyse en taakontwerp.  
4. Het sociale conflict onopgelost 
De aanvankelijke doelstelling om door wetenschappelijke arbitrage het sociale conflict op te lossen, werd echter geens-
zins bereikt. Taylor werd in het begin van deze eeuw niet beroemd omdat toepassingen van zijn wetenschappelijk ma-
nagement in de bedrijven meteen een spectaculaire productiviteitsverhoging tot gevolg hadden, maar omdat bij imple-
mentatie - O, ironie voor iemand die net de sociale harmonie op het oog had! - veelal sociale conflicten ontstonden. Was 
er aanvankelijk onduidelijkheid over het praktische nut van zijn wetenschappelijke principes, dan liet de sociale strijd die 
erover losbarstte niets aan duidelijkheid te wensen over. Bij wijze van voorbeeld haalt de Man volgende congresresolutie 
aan die in 1913 in de Verenigde Staten door de ‘American Federation of Labor’ werd aangenomen: 
"La Convention recommande aux organisations affiliées et à leurs membres d’agir sur leurs représentants au Con-
grès et sur les sénateurs de leurs Etats respectifs, pour qu’ils se rendent compte de la nécessité d’une législation 
propre à empêcher l’introduction dans les ateliers et usines dépendant de l’Etat, du système inhumain et hideux 
nommé d’après son inventeur Taylor. L’esprit humain n’a jamais conçu de procédé plus diabolique pour réduire des 
êtres humains à l’état de pures machines.  Aucun tyran, aucun maître d’esclaves, n’ont jamais cherché, même dans 
l’extase de leurs rêves les plus délirants, à réduire leurs esclaves à une condition qui répugne plus aux notions com-
munément acceptées de la liberté individuelle que celle que ce système Taylor cherche à établir.” (geciteerd in de 
Man, 1919, 89) 
In 1912 werd in de Verenigde Staten, als gevolg van stakingen en vakbondsprotesten bij invoering van het Taylor-stelsel, 
zelfs een parlementaire enquêtecommissie opgericht teneinde het systeem nader te onderzoeken. Er werden een groot 
aantal hearings uitgevoerd waarin ook Taylor zelf uitvoerig ondervraagd werd. De vakbonden eisten een wettelijk verbod 
op de toepassing van het Taylor-stelsel, althans in overheidsinstellingen. Maar de commissie hield zich uiteindelijk op de 
vlakte en achtte het niet raadzaam op dat ogenblik reeds aanbevelingen te doen noch wettelijke regelingen te treffen. In 
het bijzonder omdat het wetenschappelijk management onvoldoende in de praktijk was gebracht opdat de commissie kon 
uitmaken wat het effect was op de gezondheid van de werknemers of hun verloning.  
In Taylors benadering was een vakbond overbodig geworden. Het wetenschappelijk management zou veel meer voor 
de werknemers doen in termen van arbeidsduurvermindering en loonsverhoging dan de vakbonden. Tegelijk met het 
geven aan de werknemer wat hij het meest verlangt, namelijk een hogere verloning, worden ook de belangen van de 
werkgever gediend door een lagere arbeidskost. De toepassing van wetenschappelijke criteria op arbeidsprocessen leidt 
D e  a r b e i d s d e l i n g  t u s s e n  d i r e c t e  e n  i n d i r e c t e  t a k e n  
33 
daarom niet enkel tot meer efficiënte arbeidsorganisaties, maar ook tot meer harmonieuze relaties tussen werknemers 
en ondernemers .9 
Zoals de reacties op de toepassingen van het Taylor-stelsel al laten uitschijnen, negeerde Taylor veeleer het sociale 
conflict in plaats van het op te lossen.10 Zijn wetenschappelijk management is een systeem waarbij de werknemers door 
hun eigen belang na te streven tegelijk ook de kapitalistische productieverhoudingen reproduceerden. Dit betekent nog 
niet noodzakelijk dat deze verhoudingen ook de belangen van de werknemers dienden. Was de industriële revolutie van 
meet af aan verbonden met een toenemende beheersing van het arbeidsproces, dan stond deze beheersing in het we-
tenschappelijk management helemaal centraal. Het gaat zodoende om meer dan een optimalisering van bedrijfsproces-
sen.  
Zolang werknemers konden verhinderen dat hun werkgever te weten komt hoe snel het werk kan verricht worden, 
werden rationaliseringsreserves onbenut gelaten. Men kan echter moeilijk staande houden dat een destructie van dit 
kennismonopolie waardenneutraal is. Het wetenschappelijk management duidt immers wel het management aan als 
legitieme eigenaars van deze kennis, terwijl werknemers hun controle over de werkmethode dienen op te geven en de 
instructies van het management moeten volgen. Taylor draagde hierdoor niet enkel de middelen, maar ook de recht-
vaardiging aan voor een onteigening van vaardigheden en vakkennis ten voordele van een controle op de werknemers. 
Vooral bepaalde werknemersgroepen als vaklieden en voormannen die een sterke positie op de arbeidsmarkt te danken 
hadden aan hun kwalificaties werden door deze ingrepen gedegradeerd. De standaardisatie van hun knowhow door 
specialisten om ze vervolgens aan ongekwalificeerde werknemers te ‘onderwijzen’, plaatste niet enkel hun arbeidstaak 
maar ook hun arbeidsvoorwaarden op de helling. 
Taylor schreef de oppositie van de vakbonden toe aan een onzorgvuldige implementatie van zijn principes. In het bij-
zonder getroostte het management zich veel te weinig moeite om de werknemers 'wetenschappelijk' te selecteren en om 
naast een standaardtijd ook in een standaardwerkmethode en -omgeving te voorzien. Ongetwijfeld zagen heel wat be-
drijfsleiders hun kans schoon om zich onder het aureool van wetenschappelijke objectiviteit aan blinde 'rate cutting' te 
bezondigen. Maar Taylor zelf gaat hier niet vrijuit. Zijn ‘personeelsbeleid’ bevatte aanzienlijke lacunes en miste een we-
tenschappelijke onderbouw. Zijn poging om ‘een eerlijk loon voor een eerlijke dagprestatie’ vast te leggen, werd in het 
beste geval slechts half ingevuld. Er werd een wetenschappelijk antwoord aangereikt op de vraag naar de inhoud van 
een 'eerlijke dagprestatie', doch geenszins op de vraag naar de hoogte van een 'eerlijk loon'. Wat dat laatste betreft 
kwam hij tegenover de parlementaire onderzoekscommissie in 1912 weinig verder dan volgende omschrijving: 
"… the average person thinks that the premiums which we pay of 30 per cent for this kind of work, 50 per cent for 
that, and 80 per cent for another kind are all arbitrary figures, arrived at from some one’s judgment. These percent-
ages have been the subject of scientific investigation. To make one of these experiments (…) I said to a group of six 
workmen, “I’m going to give you the same class of work that you have been doing in the past, but I want you to 
change from working on plain daywork in which you have done the work according to your own method, and to follow 
the method which we will lay down for you in an instruction card. (…) Whenever you do the work right and within the 
specified time we will give you a premium amounting to 15 per cent increase in your pay.” (…) Another set of men 
were given 20 per cent increase in pay; another set of men were given 25 per cent increase in pay, and so forth. (…) 
                                                     
9  Met deze harmonistische ideologie is het niet verwonderlijk dat het Taylorisme ook in totalitaire regimes - zowel in fascistische als 
communistische - op bijval kon rekenen. Voor de accaparatie door het fascisme, zie o.m. Bloemen, 1996; door het communisme 
zie o.m. Linhart, 1976; Traub, 1976; Huys, 1988. 
10  “The majority of these men believe that the fundamental interests of employés and employers are necessarily antagonistic.  Sci-
entific management, on the contrary, has for its very foundation the firm conviction that the true interests of the two are one and 
the same; that prosperity for the employer cannot exist through a long term of years unless it is accompanied by prosperity for the 
employé, and vice versa; and that it is possible to give the workman what he most wants – high wages – and the employer what 
he wants – a low labour cost – for his manufactures.” (Taylor, 1911 / 1972, 10) 
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Now, out of the six who were given 15 per cent, practically almost all of them came at the end of six months and said 
they preferred going back to the old way. This experiment showed that an addition of 15 per cent to the workmen’s 
pay was not sufficient to compensate him for the bother of having to change his ways and methods of working and 
adopt some other man’s way of doing things. (…) At the 20 per cent increase almost all of the men asked to return to 
their old conditions and their old pay. At the 25 per cent increase more than half of them stuck to the new conditions 
and preferred them to the old. At the 30 per cent increase all but one stuck to the new plan. At 35 per cent all stuck. It 
was in this way that we got at these percentages. It is typical of scientific management that every element that comes 
under it sooner or later becomes the subject of careful scientific investigation.” (Taylor, 1912/1972, 264-7) 
Nogal veel empirie en eerder weinig wetenschappelijke methodiek. Ongetwijfeld was Taylor zelf een goede werkgever 
die de werknemers betrokken in zijn experimenten ook een hoger loon uitbetaalde. Hij benadrukte de noodzaak daarvan 
frequent in zijn geschriften. Vele werknemers zijn best bereid efficiënter te werken als daar een hogere verloning tegen-
over staat. Dit is echter weinig meer dan gezond 'boerenverstand'. De vraag is immers hoe de werknemers de garantie 
kan geboden worden dat de hogere productiviteit die ze leveren ook henzelf ten goede komt? Taylor erkende overigens 
dat zijn principes misbruikt kunnen worden en dat deze misbruiken ook veelvuldig optraden. Dit was ook zijn stereotiepe 
verdediging wanneer hem de sociale conflicten die zijn Taylor-stelsel in bedrijven veroorzaakte voor de voeten werd 
geworpen. 
In zijn oplossing voor deze misbruiken bleef Taylor echter steken in een verouderd paternalistisch appel aan de goe-
de wil van de werkgevers. Dat werknemers deze garantie wensten te verkrijgen via collectieve belangenbehartiging leek 
hem geheel overbodig. Nochtans was er vanuit werknemerszijde wel degelijk reden om harde garanties te eisen. De 
dekwalificering die het Taylor-stelsel veroorzaakte, ontsloot voor de werkgevers een veel grotere groep van ongekwalifi-
ceerde werknemers en bood zodoende net mogelijkheden tot loonsverlaging. Maar verloning was naar Taylors mening 
een wetenschappelijke materie, geen onderhandelingsthema in de strijd tussen werknemers en werkgevers. Door zich 
hierin een wetenschappelijke neutraliteit aan te meten, maakte Taylor zich kwetsbaar voor misbruiken. 
Het is vooral deze ‘naïeve’ neutraliteit die Hendrik de Man tegen de borst stuit: 
"L’expérience américaine a prouvé que dans la pratique tout au moins, le Taylorisme, en tant que système 
d’organisation de la main-d’oeuvre, n’a servi jusqu’à présent que des intérêts capitalistes, opposés à ceux de la 
masse des producteurs et au bien-être de la nation dans son ensemble.” (de Man, 1919, 15). 
Dit betekende niet dat de Man de bijdrage van het ‘Taylor-stelsel’ niet onderkent. Hij waarschuwde de Belgische vakbon-
den zich niet te verzetten tegen arbeidssystemen die de productiviteit verhogen, en a fortiori - met verwijzing naar een 
eerdere field-trip die hij maakte in de Sovjet-Unie alwaar ‘onder het voorwendsel van een eerlijker verdeling van de goe-
deren men gestopt was deze te produceren’ - niet elke medewerking te weigeren tot de arbeidsklasse de productiemid-
delen had overgenomen. Hij viel Taylor zelfs bij in zijn afwijzing van de kritiek van de vakbonden. De hevigheid van hun 
reactie schreef de Man toe aan hun belangenbehartiging van de gekwalificeerde groep werknemers, waarvoor hij weinig 
sympathie koesterde. Hun verzet deed de Man af als een uiting van 'jaloezie van een aristocratische arbeidersklasse' (de 
Man, 1919, 24).  
Maar geheel anders dan Taylor, bracht dit de Man er geenszins toe elke georganiseerde belangenverdediging door 
de werknemers te verwerpen. Integendeel, herhaaldelijk riep hij de Belgische vakbonden op zich met spoed te profileren 
rond de arbeidsvoorwaarden van de ongekwalificeerde werknemersgroep teneinde de ondergang van de syndicale be-
weging te verhinderen. De vakbeweging diende zich dringend om te vormen tot industrievakbonden. Als aanval op de 
vaklieden en hun collectieve controle van het arbeidsproces ondersteunde de Man het Taylorisme. Maar door een collec-
tieve belangenverdediging in welke vorm dan ook te miskennen, werd het Taylorisme ook een aanval op de ongeschool-
de werknemers en hun collectieve controle op de arbeidsvoorwaarden. Hierdoor werd het Taylorisme een obstakel op de 
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weg naar het door de Man gekoesterde ideaal van een industriële democratie. De werknemers dienden zich te organise-
ren zodat de invoering van productiviteitsverhogende principes henzelf ten goede komt.  
Hiermee wees de Man op een lacune in Taylors plaatje: een managementsvorm die in staat is de werknemers beter 
te verlonen en de bedrijfsopbrengsten te verhogen door toedoen van een verlaagde kostprijs per eenheid, brengt een 
belangrijke voorwaarde aan voor de welvaartstoename, maar vermag dit niet te bereiken zonder inspraakprocedure van 
de werknemers, waarin deze tenminste een deel van de verloren gegane autonomie terugvinden. Vanzelf leiden ook de 
meest productieve arbeidsmethodes niet tot sociale harmonie. Het is een les die ook Henry Ford, de volgende protago-
nist in ons verhaal van de arbeidsdeling, slechts moeizaam ontdekte.  
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3  De arbeidsdeling tussen mens en machine 
1. Visioenen over gestandaardiseerde producten 
Aan de arbeidsdelingen, die in beide voorgaande paragrafen werden voorgesteld, was een belangrijke economische 
voorwaarde verbonden. De mate waarin ze kunnen worden doorgevoerd, is begrensd door het productievolume. Smiths 
befaamde speldenfabriek kon een arbeidsdeling in tien opeenvolgende deelbewerkingen doorvoeren, op voorwaarde dat 
ze ook 48.000 spelden aan de man kon brengen. Bij lagere marktvraag zijn minder werknemers vereist en zijn er meteen 
ook minder mogelijkheden om een productieve specialisatie ten volle uit te werken. Ook een functionele specialisatie, is 
slechts effectief bij een afdoend volume aan uitvoerende werkzaamheden. De mate van mogelijke arbeidsdeling is dus 
begrensd door de grootte van de markt. Adam Smith erkende reeds deze voorwaarde. Economische welvaart zag hij 
gebaseerd op twee elkaar versterkende principes: hogere productiviteit door meer arbeidsdeling enerzijds en meer mo-
gelijkheden tot arbeidsdeling door een groeiende vraag anderzijds. 
Het is niet toevallig dat Smiths voorbeeld een manufactuur van spelden betrof. Het is een goedkoop kleinood dat in 
grote hoeveelheden geproduceerd wordt en hierdoor repetitieve handelingen vereist. Maar het voorbeeld is atypisch in 
zoverre massale vraag in die tijd in hoofdzaak gelijk stond met overheidsbestellingen. De impact van de burgers als con-
sumenten op de markt was immers beperkt. Manufacturen werkten in belangrijke mate voor de overheid en die overheid 
gaf destijds een groot deel van haar middelen uit aan militaire bestellingen. Deze wapenproductie vervulde een pioniers-
rol in de derde vorm van arbeidsdeling die we in dit deel aan bod brengen: met name de arbeidsdeling tussen mens en 
machine. 
Smith onderkende het stimulerend effect dat van een sequentiële arbeidsdeling uitging naar de mechanisering van de 
productie (hoofdstuk 1). De concentratie van werknemers in manufacturen leverde een context aan waarin de verdere 
ontwikkeling van de technologie gericht werd op de grotere schaal van manufacturen. Ook door Babbage en Marx werd 
de manufactuur en de daar ontwikkelende arbeidsdeling als basis beschouwd voor de latere technische ontwikkeling 
(Doray, 1981, 36 e.v.). De arbeidsdeling tussen de vele werknemers in de manufactuur vereenvoudigde eveneens de 
individuele handelingen en maakte ze duidelijker zichtbaar zodat ze ook vertaalbaar werden in gereedschap en later, bij 
de uitvinding van de stoommachine in de eerste industriële revolutie, in machines. Niettemin beschreef Smith een manu-
factuur waar de spelden volledig met de hand gemaakt werden. Dat kon moeilijk anders: van mechanisering was er nau-
welijks sprake. Babbage zou later in zijn standaardwerk 'On the economy of machinery' (Babbage, 1832/1971) refereren 
aan Smiths voorbeeld. In een vergelijking tussen een Engelse manufactuur - waar spelden met een hoge graad van ar-
beidsdeling volledig met de hand werden gemaakt - en een Amerikaanse manufactuur - die hiervoor machines inzette - 
stelde hij vast dat de Engelse aanpak veel efficiënter was en een betere kwaliteit afleverde (Hounshell, 1984, 51). 
De technische uitrusting van de machines waarvan sprake was echter primitief. Het nut van de machinerie, althans 
voor producten die geassembleerd worden, zou pas duidelijk worden wanneer deze met grotere nauwkeurigheid konden 
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functioneren, teneinde productonderdelen met grotere precisie - zeg maar gestandaardiseerde en dus onderling verwis-
selbare onderdelen - aan te maken. Maar dan moesten deze producten ook zo geconcipieerd worden dat ze uit onderling 
verwisselbare onderdelen bestonden. Het vergt vandaag enige mentale flexibiliteit om het geniale in deze benadering te 
onderkennen, omdat zowat alle duurzame consumptiegoederen die we dagelijks gebruiken hieraan beantwoorden. Als 
we in een elektrozaak pakweg tien broodroosters van hetzelfde type ophalen, deze volledig uit elkaar vijzen, alle stukken 
in een grote zak stoppen, er goed mee schudden, om vervolgens de onderdelen lukraak uit de zak te nemen, dan kun-
nen we de broodroosters mits enige handigheid opnieuw in elkaar steken. Met andere woorden: het doet er niet toe welk 
onderdeel in welke broodrooster zit, omdat ze toch volledig identiek zijn. 
Maar een goede eeuw geleden was men niet in staat gestandaardiseerde producten bestaande uit onderling uitwis-
selbare onderdelen aan te maken. Producten werden door gekwalificeerde vaklieden bijgewerkt tot ze in elkaar pasten. 
Ook al leken producten van eenzelfde design oppervlakkig gelijk, toch waren ze in elkaar 'geknutseld' en telkenmale 
uniek. Het ontbreken van de mogelijkheid om een standaardisatie te bewerkstelligen, belette een aantal verlichte geesten 
alvast niet het idee te koesteren. De aanzet wordt toegeschreven aan het 18de eeuwse Franse militaire rationalisme en 
stond er bekend als 'le système Gibreauval', naar een Franse generaal die niet alleen droomde over een gerationaliseer-
de wereld van gestandaardiseerde producten, maar deze tevens poogde te verwerkelijken (Hounshell, 1984, 25). Daar-
toe financierde hij een industrieel die deze doelstelling voor geweren moest zien waar te maken en daar nog gedeeltelijk 
in slaagde ook. In de woelige tijden rond de Franse revolutie kende de onderneming een abrupt einde, maar Amerikaan-
se waarnemers raakten door het idee gefascineerd. Zo maakte Thomas Jefferson, destijds ambassadeur in Frankrijk, in 
een brief aan zijn minister van oorlog in de Verenigde Staten als volgt melding van het experiment: 
“An improvement is made here in the construction of the musket which it may be interesting  to Congress to know, 
should they at any time propose to procure any.  It consists in the making of every part of them so exactly alike that 
what belongs to any one may be used for every other musket in the magazine.  The inventor effects it by tools of his 
own contrivance, which, at the same time, abridge the work, so that he thinks he shall be able to furnish the muskets 
cheaper than the common price.  As yet, he has only completed the lock of the musket on this plan.  He will proceed 
immediately to have the barrel, stock and their parts executed in the same way. The advantages of this, when arms 
need repair, are evident.” (geciteerd in Wild, 1972, 25 - 6)  
Het Franse militaire denken stond in de Verenigde Staten, die net hun onafhankelijkheid van Engeland hadden bevoch-
ten, in hoog aanzien. Bovendien moest het Amerikaanse leger vaak opereren in afgelegen en onderontwikkelde gebie-
den, waar het aanbod van vaklieden in het begin van de negentiende eeuw beperkt was. Een systeem dat de afhanke-
lijkheid van gekwalificeerde vaklieden kon reduceren was voor beleidsverantwoordelijken in het ‘United States Ordnance 
Department’ erg aantrekkelijk (Batchelor, 1994, 41). Zij raakten dermate gefixeerd op deze doelstelling, dat vanaf het 
begin van de negentiende eeuw de vereiste tot maximale onderlinge uitwisselbaarheid van de onderdelen in bestelorders 
van geweren werd ingeschreven. Ook al kon gedurende vele decennia niemand dit plan volledig verwezenlijken, en ze-
ker niet aan een competitieve prijs tegenover de met de hand gemaakte pistolen, toch bleef het ministerie deze zoek-
tocht financieren. Aannemers die verzuimden het order te leveren, maar vooruitgang op het vlak van verwisselbare on-
derdelen wisten voor te leggen, kregen niettemin een nieuw order met voorafbetaling toegekend.1  
                                                     
1  Reeds in 1812 verklaarde de geweerfabrikant Eli Whitney de bedoeling van zijn productiemethode als “to substitute correct and 
effective operations of machinery for that skill of the artist which is acquired only by long practice and experience” (geciteerd in 
Sheldrake, 1996, 11). 
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2. Standaardisatie vereist mechanisatie: de aanloop naar het fordisme 
Voor de verdere industriële ontwikkeling hebben deze pogingen bijzondere relevantie, omdat de fabrikanten met het oog 
op de standaardisatie van de geweeronderdelen overgingen tot de aanmaak van meetinstrumenten, klemmen, mallen, 
matrijzen, sjablonen, … Als opeenvolgende onderdelen perfect naar een model werden gemaakt, zouden ze ook onder-
ling identiek en dus uitwisselbaar zijn. Of als B gelijk is aan A en C gelijk aan A, dan is ook B gelijk aan C. Door verbeter-
de positioneringstechnieken, bijvoorbeeld fixturen om het stuk in de opeenvolgende machinale bewerkingen op de juiste 
plaats te houden, konden onderdelen met meer precisie gemaakt worden. Met steeds nauwkeuriger meetinstrumenten 
konden de afwijkingen ten opzichte van de standaard worden opgespoord. De kunst van de werknemer om door 'aan-
voelen' de juiste bewerkingen uit te voeren, werd door mallen en spanstukken in de mechaniek ingebouwd. De werkne-
mer hoefde nog enkel het stuk in de machine te leggen, het gereedschap op te spannen, de machine in beweging te 
zetten en er het afgewerkte stuk terug uit te nemen. De taak van de werknemer werd hierdoor eenvoudiger. Zelfs onge-
schoolde arbeiders konden beter en sneller identieke onderdelen maken dan vaklieden zonder deze machines. De ma-
chines leenden zich uitstekend tot het produceren van identieke stukken in grote aantallen.  
Een voorbeeld van een eenvoudige boormal kan dit aanschouwelijk maken. Moeten in een groot aantal platen op ge-
lijke afstand gaten gemaakt worden met een boormachine, dan stelt dit zelfs aan de beste vakman hoge eisen en zullen 
de platen nooit volledig identiek zijn. Wordt er echter eerst een boormal gemaakt en op elk van deze platen gelegd, met 
boorbussen voor de geleiding van de boor op de plaats van de gaten, dan kan zelfs een ongeschoolde werknemer een 
grotere gelijkvormigheid bereiken. De boormal draagt de vakkennis van de maker als het ware over op de machine. 
(Ydo, 1955, 53) 
Deze sequentiële bewerking van stukken in opeenvolgende specifieke - zogenaamde ‘single purpose’ - machines is 
kenmerkend voor de mechanisatie in de Amerikaanse industrie. De geweerfabrikanten waarvan sprake waren in feite 
meer 'geobsedeerd' door het maken van de geschikte machines dan door het maken van geweren. Hounshell toont aan 
de hand van historische documenten aan dat in dergelijke manufacturen minstens evenveel mechaniekers aan het werk 
waren om machines en gereedschap te construeren en te onderhouden dan wapenmakers (Hounshell, 1984, 43). De 
ontwikkeling van de wapenindustrie was dan ook nauw verbonden met deze van de machinebouwindustrie (Batche-
lor, 1994, 42). De toename van gespecialiseerde ‘single-purpose’ machines die vanuit de machinebouw werden aange-
leverd, ‘versteende’ daarmee de toenemende arbeidsdeling in de uitvoering (hoofdstuk 1). 
De expertise, opgebouwd in de machinebouwconstructie, fungeerde als katalysator voor de mechanisatie van andere 
industriële sectoren.2 Fabrikanten deden een beroep op machineconstructeurs, of kochten er machinebouwers weg, 
waardoor het principe van onderling uitwisselbare onderdelen en de knowhow om deze te realiseren, zich verspreidde.  
Rond het midden van de negentiende eeuw werd de onderlinge uitwisselbaarheid van onderdelen voor het eerst op 
grote schaal toegepast in de wapenfabrieken van Samuel Colt in Connecticut. Daarmee werd de praktische uitvoerbaar-
heid van twee principes bewezen. Eén: de mechanische productie van volledig uitwisselbare onderdelen is mogelijk. 
Twee: machines kunnen uniforme onderdelen beter en - onder voorwaarde van een groot volume - goedkoper maken. 
De combinatie van deze principes stond in Europa bekend als 'het Amerikaanse systeem'. In een rapport uit 1853 van 
een delegatie die het 'Parliament's Select Committee on Small Arms' uit Engeland naar de Verenigde Staten uitstuurde 
om 'alles over dat Amerikaanse systeem' te vernemen, werd dit als volgt omschreven: 
"In the american system a pistol is composed of a certain number of distinct pieces, each piece is produced in pro-
portionate quantity by machinery. There are hundreds of valuable instruments: jigs, fixtures and gauges that are em-
                                                     
2 Deze paragraaf beschouwt, in aanloop naar de automobielproductie, deze sectoren die duurzame verbruiksgoederen aanmaken, 
met andere woorden producten die uit onderdelen geassembleerd worden. In andere belangrijke industrietakken (voeding, steen-
kool, staal, chemie, …) is het probleem van 'uitwisselbare onderdelen' niet toepasselijk. De mechanisering kent er dan ook een 
andere ontwikkelingsdynamiek. 
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ployed in testing the work through all its stages, others for holding the pieces whilst undergoing different operations 
such as marking, drilling, screwing, etc., the object of all being to secure thorough identity in all parts. As each piece 
when finished is the result of 20 or 30 operations, and each operation being performed by a special machine made 
on purpose, many of these machines require hardly any skill from the attendant beyond knowing how to fasten and 
unfasten the article. The setting and adjusting of the machine is performed by skilled workmen. But when once the 
machine is properly set it will produce thousands. Hence there are more than a hundred machines employed, many 
of them similar in principle to each other, although differing in the form of the cutting instruments." (geciteerd in 
Hounshell, 1984, 64). 
Het rapport adviseerde vooruitziend dat Engeland dringend dit systeem diende te volgen, anders vreesde men dat Ame-
rikaanse producenten exporteurs naar Engeland werden. Toch bleef het in Europa vooral bij discussies over de relevan-
tie van beide bovenvermelde principes, terwijl in de Verenigde Staten de 'fall-out' van de machinebouwtechniek in andere 
sectoren volop aan de gang was. Klokkenmakers ontwikkelden speciaal gereedschap voor elk onderdeel van een klok 
waarmee gelijke stukken werden gemaakt die zonder veel paswerk te monteren waren (Ydo, 1955, 54). In het midden 
van de negentiende eeuw produceerden sommige klokfabrieken jaarlijks meer dan 100.000 stuks, aan steeds verder 
dalende prijzen.3 Fabrikanten van stikmachines deelden de technische infrastructuur en het personeel met geweer- en 
machinebouwfabrikanten (Batchelor, 1994, 42). In de jaren tachtig lag de output van stikmachines bij het Amerikaanse 
Singer al over het half miljoen stuks per jaar, waarvan de meerderheid kwam uit haar fabriek te Elizabethport, toen de 
grootste fabriek ter wereld waar één product onder hetzelfde dak werd gemaakt. Productievolumes die reeds een vooraf-
spiegeling waren van de massaproductie van automobielen door Henry Ford. 
Maar niet alleen qua aantallen gingen deze fabrikanten van duurzame verbruiksgoederen Henry Ford vooraf, ook qua 
productiemethodes. Geleidelijk aan bewerkstelligden deze fabrikanten van grote productievolumes een steeds strictere 
scheiding tussen de productie van onderdelen enerzijds en de assemblage van deze onderdelen tot een eindproduct 
anderzijds. Deze bijkomende specialisatie was precies mogelijk geworden omdat men het principe van de uitwisselbaar-
heid van onderdelen door het perfectioneren van de machines had weten te realiseren. Vooraleer men in deze doelstel-
ling was geslaagd, bestonden geen zuivere 'assemblagewerknemers'. De stukken moesten immers steeds bijgeschaafd 
worden om ze in het eindproduct te kunnen inpassen. In de praktijk werd dan ook in het maken van de onderdelen en het 
in elkaar steken tot een eindproduct geen scheiding gemaakt. Slechts na het bereiken van een uniformiteit in de onder-
delen waren fabrikanten in staat het voordeel van een verdere specialisatie tussen onderdelenproductie en onderdelen-
assemblage verder uit te buiten. In een 'mission statement' van de Singer-directie uit 1883 luidde dit:  
"Every part must be made to gauge in the machining department and then assembled in an entirely different location. 
No part shall be made in the department where it is assembled into the machine." (geciteerd in Hounshell, 1984, 116) 
Deze uniformiteit werd steevast benadrukt omdat slechts volkomen onderling uitwisselbare en dus passende onderdelen 
tijdens het assemblageproces probleemloos gemonteerd konden worden. Daartoe werden de onderdelen in de Singer-
                                                     
3  Sommige auteurs duiden de klok - eerder dan de stoommachine of de elektriciteit - aan als de ‘sleutelmachine’ van de industriali-
satie. De klok was zowat het eerste product dat onder de grote massa verspreiding kende en volgens het ‘Amerikaanse systeem’ 
werd geproduceerd (Attali, 1982, 178). Maar de klok was in het effect op de samenleving ook fundamenteel verschillend van alle 
andere machines. Door middel van de klok werd tijd deelbaar in regelmatige eenheden in plaats van afhankelijk van gebeurtenis-
sen in de dag. Tijd kreeg hierdoor het karakter van een ingesloten ruimte: het kon gedeeld worden, opgevuld en zelfs uitgebreid 
door toedoen van arbeidsbesparende instrumenten. De klok werd een onmisbaar hulpmiddel in de rationalisering van de arbeid. 
Nogal wat propagandisten van het Taylorisme legden grote ijver aan de dag in het bijbrengen van de ordentelijkheid van de tijd 
aan de werknemers. Zie bijvoorbeeld de ‘Liga voor de Tijd’ in de Sovjet-Unie (Huys, 1988, 17). Niet toevallig wordt de wereld in 
Zamiatins totalitaire dystopia ‘Wij’ geregeerd door data gemeten in N.T (Na Taylor), zoals de tijd in het enkele jaren later versche-
nen ‘Brave New World’ van Aldous Huxley gerekend wordt in ‘voor Ford’ en ‘na Ford’ (Zamiatin, 1970; Huxley, 1934). 
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fabriek voorafgaand aan het assemblageproces steekproefsgewijs door speciale kwaliteitscontroleurs nagekeken. Te-
vens boog een afzonderlijk departement zich over de productie en onderhoud van de mallen, zodat de vereiste toleran-
ties bij de productie van onderdelen behouden bleven. Voor de werknemers werden werkinstructies opgesteld, die de 
machinebewerkingen, de vereiste materiaalinput en de benodigde gereedschappen, fixturen en mallen detailleerden 
teneinde absolute uniformiteit in de onderdelen te bereiken. 
3. De automobiel: mag het ook iets meer zijn? 
3.1 Nieuw product, oude productiemethodes 
De ervaring die in de Verenigde Staten gedurende de negentiende eeuw werd opgebouwd in de machinale productie van 
gestandaardiseerde onderdelen, ligt aan de basis van Henry Fords (°1863 - †1947) fenomenale succes in de automo-
bielproductie. Het belang van deze industriële knowhow valt ook af te leiden uit het feit dat vele Amerikaanse automobiel-
fabrikanten een industriële achtergrond hadden, terwijl hun Europese tegenhangers veeleer uit een traditie van rijtuigma-
kers voortkwamen, een invalshoek vanuit productzijde. In de Amerikaanse aanpak zat de kunst eerder in de constructie 
van de machines om het product te maken, dan in het maken van het product in kwestie. 
Het verhaal van de automobiel klinkt wat dat betreft gelijkaardig aan dat van vele andere producten. Hoewel ze in Eu-
ropa werden uitgevonden en er voor het eerst werden gecommercialiseerd, overvleugelde de Amerikaanse industriële 
productie van wagens al snel de Europese.4 Terwijl Frankrijk - als belangrijkste automobielland - reeds voor de eeuwwis-
seling meer dan duizend wagens per jaar produceerde, werden in de Verenigde Staten voor het begin van deze eeuw in 
totaal niet meer dan vijftig stuks gebouwd (Scheel, 1975, 15). Maar in 1904 stond het Amerikaanse productievolume al 
op gelijke hoogte met het Franse en in 1907 werd het merendeel van de auto's in de wereld in de Verenigde Staten ge-
produceerd. Een dominante positie die tot 1980 behouden bleef toen de Japanse productie de Amerikaanse overtrof. 
Ook Henry Ford werd niet gehinderd door ambachtelijke tradities. Een van de vijftig automobielen die voor de eeuw-
wisseling in elkaar werden geknutseld, was Fords ‘Quadrycycle’ uit 1896. Toen werkte hij als mechanisch ingenieur in de 
verlichtingsfabriek van Edison in Detroit. Hij kreeg de vrijheid van de bedrijfsleiding om te experimenteren met de benzi-
nemotor – in plaats van elektriciteit – als krachtbron om een voertuig aan te drijven. Nadat zijn medewerking aan pro-
jecten om automobielen te produceren twee maal slecht afliep, vond hij vooralsnog een financier die hem in 1903 in staat 
stelde voor de derde maal een automobielbedrijf op te richten. 
                                                     
4 Ook de fiets werd uitgevonden in Frankrijk, maar in de Verenigde Staten tot een product voor de brede massa gepopulariseerd. 
Sommige automobielproducenten maakten tezelfdertijd ook fietsen. De 'boom' in de populariteit van de fiets is gesitueerd rond 
1895, net voor de productie van de automobiel. De fiets was een essentiële schakel in de overgang naar de automobiel: op het 
vlak van productonderdelen (zoals ontwikkeling van banden, assen, tandraderen, … De eerste auto's waren overigens weinig 
meer dan een 'fiets met motor'); op het vlak van productieprocédés (zoals het persen van staal in complexe vormen, lastech-
nieken, …) en wellicht nog het meest in de verspreiding van het idee van persoonlijk transport onder brede lagen van de bevol-
king, zodat een behoefte werd gecreëerd naar individuele transportmechanismen die door de automobiel werd ingevuld. 
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Ford rekruteerde daarbij tal van ingenieurs die vanuit diverse industriële sectoren elk een eigen ervaring op het vlak 
van gemechaniseerde productie en het ‘Amerikaanse systeem’ met zich mee brachten.5 Vele productieprincipes hadden 
inmiddels tot industriële successen geleid: de standaardisatie van producten; de verwisselbaarheid van onderdelen; de 
scheiding van onderdelenproductie tegenover hun assemblage, de mechanisatie door opeenvolgende 'special-purpose' 
machines, … De combinatie van deze inzichten in de Ford-fabriek bleek al snel tot een explosieve cocktail te leiden. De 
verdienste van Henry Ford zelf lag vooral in het uittekenen van een kader waardoor de vele bekwame ingenieurs in een 
succesvolle richting konden werken. Van meet af aan had hij de visie om een zo eenvoudig en goedkoop mogelijke wa-
gen te ontwerpen, gericht naar een zo breed mogelijk publiek. Zo was Ford erg ontstemd over de beslissing om het 
luxemodel K te produceren wat tot een conflict met het bestuur leidde tot hij in 1907 de volledige controle over de fabriek 
verkreeg (Batchelor, 1994, 20). Het model N dat in 1907 werd gelanceerd was reeds merkelijk eenvoudiger en goedko-
per en bracht de fabriek de nodige financiële middelen op om in dezelfde richting verder te werken. 
De manier waarop tot dan toe wagens gebouwd werden, veroordeelde deze tot een speelgoed voor de rijken. De be-
perkte productievolumes die met deze productiewijze gepaard gingen, beletten op hun beurt een doorgedreven invoering 
van de nieuwe principes van arbeidsdeling. Het doel om een goedkoop product in grote hoeveelheden te produceren 
was in de Verenigde Staten en a fortiori in Europa, niet vanzelfsprekend.6 Het was op twee vlakken afwijkend ten opzich-
te van de gevestigde opvattingen. Met name dat je als fabrikant meer kon verdienen door het product aan een verlaagde 
prijs aan te bieden, via de omweg van een grotere vraag. Ten tweede, dat goedkoop niet noodzakelijk synoniem is van 
slechte kwaliteit. Leidende fabrikanten in diverse sectoren waren toen meestal niet de goedkoopste. Dat was zelfs een 
bewuste politiek. Niet alleen om direct hoge winstmarges op te strijken, maar ook omdat goedkope producten het kwali-
teitsimago van het merk zouden schaden. Niet geheel ten onrechte: goedkope producten waren toen ook vaak slechte 
producten. Deze opvatting heerste ook onder de automobielproducenten. In het bijzonder Europese fabrikanten zouden 
ook na de introductie van de Ford T een tijdlang hun neus blijven ophalen voor 'deze rommel bedoeld voor de massa'. 
Belgische automobielfabrikanten als Minerva, Excelsior, F.N. of Imperia adverteerden hun wagens tot in de jaren dertig -
 met andere woorden tot hun ondergang - met verwijzing naar hun degelijkheid en het uitmuntende vakmanschap van de 
werknemers die ze maakten. Een dergelijk marktsegment zou weliswaar blijven bestaan, maar steeds verder inkrimpen 
naarmate de Ford-fabrieken bewezen dat door massaproductie ook kwaliteitsvolle producten werden afgeleverd.  
De Ford T die voor het eerst in 1908 op de markt werd gebracht, was in eerste instantie een uitstekende wagen, zij 
het zonder franjes, die meteen hoge ogen gooide in de automobielwereld. Maar hoe kon de doelstelling van een goed-
kope wagen gerealiseerd worden, zodat het product ook bij het grote publiek belangstelling zou opwekken? 
Het leidmotief dat van bij de aanvang en doorheen de verdere expansie van de fabriek onophoudelijk de inspannin-
gen kanaliseerde, herhaalde de eis tot maximale uniformiteit en uitwisselbaarheid van de onderdelen. Bij een complex 
product als een automobiel zou dit nog heel wat zoekwerk vergen, maar het doel was er. Reeds in 1906, nog voor hij het 
                                                     
5  Ook in andere Amerikaanse automobielbedrijven werd het principe van onderdelenstandaardisatie met het oog op hun onderlinge 
uitwisselbaarheid door werknemers met ervaring uit de wapenindustrie binnengebracht. Wild verwijst naar H.M. Leland die, als 
voormalig machinebediener in de Colt-fabriek, plannen uitwerkte voor de productie van motoren in grote hoeveelheden door mid-
del van uitwisselbare onderdelen. Leland werd zo gefascineerd door de opkomende automobielproductie dat hij Cadillacs begon 
te produceren, “wellicht de eerste volledig gestandaardiseerde wagen” (Wild, 1972, 34). Om zijn productiemethode te illustreren, 
zond hij drie wagens naar Engeland waar ze ontmanteld werden. Vanuit de toevallig door elkaar geplaatste onderdelen, assem-
bleerden enkele van zijn mechaniekers de drie wagens opnieuw met behulp van eenvoudige gereedschappen, die vervolgens 
aan een testrit van vijfhonderd mijl werden onderworpen. 
6  “Old-time business went on the doctrine that prices should always be kept up to the highest point at which people will buy.  Really 
modern business has to take the opposite view. (…) I hold that it is better to sell a large number of cars at a reasonably small 
margin than to sell fewer cars at a large margin of profit. (…) Bear in mind, every time you reduce the price of the car without re-
ducing the quality, you increase the number of purchasers. (…) Less profit on each car, but more cars, more employment of la-
bour, and in the end we shall get all the total profit we ought to make.” (Ford, 1922, 162) Ook aan R.E. Olds met zijn in 1899 ont-
worpen ‘Oldsmobile’ kan deze doelstelling worden toegeschreven (Wild, 1972, 33).  
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kon realiseren, maakte Ford het publiek warm voor de lancering van het model N - de voorganger van het model T - door 
deze standaardisatie te adverteren: 
"We are making 40.000 cylinders; 10.000 engines; 40.000 wheels; 20.000 axles; 10.000 bodies; 10.000 of every part 
that goes into the car, … all exactly alike." (geciteerd in Nevins & Hill, 1954, 282) 
Noteer het verschil met de hoger vermelde aanspraak op het vakmanschap door Belgische automobielfabrikanten. Het 
was aan Fords machinebouwers om voor machines te zorgen die deze perfect verwisselbare onderdelen konden produ-
ceren. Deze uniformiteit was onontbeerlijk, teneinde een snelle assemblage te kunnen verwezenlijken. Wou je wagens in 
grote hoeveelheden maken, dan mocht daar niet veel 'paswerk' bij te pas komen. Ford had de ingenieurs binnengehaald 
die de beste machinetechnologie beheersten en dit doel konden waar maken. Nevins getuigt:  
"Ford's machine tool department was capable of delivering the best machines in the world, everybody knew it." (Ne-
vins & Hill, 1954, 464)  
Voor een efficiënt gebruik van deze speciaalmachines was op zijn beurt weer een groot productievolume noodzakelijk. 
Ford hielp zijn ingenieurs een handje door bij de overbrenging naar een nieuwe vestiging te Highland Park in 1910, de 
eerdere Ford-modellen te laten voor wat ze waren en nog enkel de Ford T te produceren. Bovendien werden de verschil-
lende versies van de Ford T alle op hetzelfde chassis gebouwd. Dit verhoogde de productieschaal en liet zijn ingenieurs 
toe zich maximaal te wijden aan de constructie van 'single-purpose' machines.  
Deze mechanisering had reeds belangrijke gevolgen voor de werknemers in de mechanische werkplaatsen. Aanvan-
kelijk waren deze bevolkt door vaklieden die met behulp van universele machines de draai-, frees-, boor- en slijpopera-
ties uitvoerden. Zij moesten deze operaties exact beheersen, de machines instellen, de draaisnelheid vastleggen, de 
vereiste werkinstrumenten en werkstukken wisselen en een kwaliteitscontrole doorvoeren. De werknemers volgden dan 
ook een formele beroepsopleiding of verrichtten minstens vier jaar hun werkzaamheden onder begeleiding vooraleer zij 
als ‘vakman’ in het desbetreffend beroep werden erkend (Stahlmann, 1993, 23). Niet de werkgever controleerde het 
arbeidsproces, maar de vaklieden bepaalden de detailoperaties op hun eigen werkplaats. Door de constructie van speci-
aalmachines die telkenmale een deelbewerking verrichtten, werd het vakmanschap geleidelijk aan uitgehold en konden 
de machines bemand worden door geoefende machinebedieners. De mechanisch ingebouwde instellingen maakten de 
instelwerkzaamheden overbodig. De eerder noodzakelijke nabewerking en eindcontrole werden overbodig. De arbeids-
taak beperkte zich tot inleggen, een knop of hendel indrukken en de machine weer ontladen. 
3.2 Op weg naar de lijn 
Tot dusver klinkt het verhaal bekend. Maar er komt iets bij. De mechanisatie door middel van specifieke machines werd 
gecombineerd met een onorthodoxe opstelling van deze machines. De lay-out in de mechanische werkplaatsen, die de 
typisch bewerkingsgerichte structuur hadden, werd kritisch onder de loep genomen. Naarmate het productievolume toe-
nam werd de goederenstroom in de werkplaatsen steeds moeilijker te beheersen. De vele kris-kras bewegingen die de 
tussenproducten aflegden van de ene machinebewerking naar de volgende maakte het geheel onoverzichtelijk en ver-
eiste heel wat onproductieve mankracht. Een machineconstructeur - we schrijven 1907 - maakte indruk in het bedrijf door 
de machines op een andere manier te gaan ordenen, zodat het product wanneer het de ene bewerking achter de rug 
had, op de plaats van de volgende machinebewerking was aanbeland. Een journalist van het technisch vakblad 'The 
American Machinist' die de Ford-fabriek uitvoerig bezocht, rapporteert deze ingreep als volgt: 
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"Instead of being departmentalized by operations, the departments were laid out to handle the operations of every 
part in sequence to produce them with a minimum of handling. The shop was arranged for continuous line produc-
tion, the first I had ever seen." (geciteerd in Hounshell, 1984, 370, voetnoot 14) 
Machines werden geordend 'in de sequentie' van de bewerkingen. Bij manuele arbeid was een lijnstructuur niet onge-
woon, maar bij gemechaniseerde productie moeilijk te realiseren. Reden hiervoor was onder meer dat de machines voor 
hun energievoorziening met assen en aandrijfriemen verbonden moesten worden met de stoommachines in de fabriek. 
Je kon een machine niet om het even waar plaatsen. Fabrieken werden daarom vaak stervormig rond een centraal ke-
telhuis gebouwd. Dit veranderde met de introductie van elektriciteit op het einde van de negentiende eeuw. Hierdoor kon 
de energie, zonder veel verliezen, naar elke willekeurige plaats getransporteerd worden. Niet alleen de fabrieksbouw, 
maar ook de lay-out van de werkplaats, de routing van de producten en de organisatiestructuur werden hierdoor onaf-
hankelijk van de plaats van de energiebron (in ’t Veld, 1981, 18). Door het ordenen van de machines in de volgorde van 
hun bewerking werd de productstroom aanzienlijk vereenvoudigd.7 Charles Sorensen, gedurende decennia de leidende 
ingenieur van Ford, benadrukt in zijn autobiografie het belang van deze aanpak: 
"This rearrangement of machine tools headed us towards mass-production." (Sorensen, 1956, 93) 
Hadden de speciaalmachines de arbeid reeds meer machinegebonden gemaakt, dan werd deze autonomie verder be-
perkt om een probleemloze integratie in de lijnstructuur te verzekeren. Met behulp van tijd- en bewegingstudies werden 
standaarden en normen vastgelegd. Boven elk werkstation kwam een bord te hangen dat de vereiste output aangaf. De 
aldus ontstane tijdsafstemming tussen de werkstations reduceerde de tussenvoorraden en verkortte de doorlooptijd 
spectaculair.8 Tussen de werkstations werden vervolgens allerhande rol- en glijbanen geïnstalleerd die de onderdelen 
doorheen de lijn voerden en op hun beurt tal van arbeidskrachten in het transport en de tussenopslag van onderdelen 
uitspaarde. In 1913, het jaar van de introductie van de lopende band in de montageafdeling, waren dergelijke glijbanen 
reeds algemeen verspreid in de machinewerkplaatsen. Met deze continuïsering van het productieproces, begon de vici-
euze cirkel van lagere kostprijs, hogere vraag en hogere output stilaan op kruissnelheid te komen en dit nog vooraleer er 
in de assemblage sprake was van de lopende band, of zelfs maar van een uitgewerkte sequentiële arbeidsdeling. Door 
                                                     
7 Historisch is de oorsprong van nieuwe ideëen nauwelijks met precisie te localiseren. De mechanieker in kwestie, Flanders, had 
o.a. gewerkt voor Singer, waar hij 'productie in grote volumes' al gezien had en het idee misschien oppikte. Flanders verliet het 
bedrijf echter al snel nadat de Ford-T geïntroduceerd was. Later zou Bornholdt, Fords hoofd van het machinedepartement, in een 
artikel onder de titel 'Continuous manufacturing by placing machines in accordance with the sequence of operations' de machine-
opstelling vergelijken met deze in conservenfabrieken die hij eerder gezien had (Hounshell, 1984, 229). Hounshell drukt in zijn 
historisch werk talloze - en ronduit spectaculaire - gravures af van industriële productieprocessen uit de negentiende eeuw, waar-
onder een conservenfabriek uit 1885, waarbij de specifieke machines en werknemers niet alleen sequentieel staan opgesteld, 
maar ook nog door een lopende band in een continue stroom met elkaar verbonden zijn. Wild (1972, 34) wijst er op dat Olds 
reeds in 1904  vierduizend automobielen produceerde aan relatief lage prijzen met “iets wat op een lopende band leek” (zie ook 
Houben, 1996, 108). Wie er een encyclopedie op naslaat, kan inderdaad als ‘uitvinder’ van de lopende band in de automobielas-
semblage de naam R.E. Olds aantreffen. Een grote brand legde de automobielfabriek van Olds later in de as, zodat hierover wei-
nig documenten beschikbaar zijn. Wat de rol van Henry Ford ‘himself’ betreft, had hij vanuit zijn tewerkstelling in de Edison Illu-
minating Company in elk geval ervaring met elektriciteit, in plaats van stoom, als krachtbron om machines aan te drijven, waar-
door de bewegingsvrijheid in de opstelling van machines toenam. 
8  Deze inspanningen in de afstemming van bewerkingstijden, synchronisatie van de werkstroom, minimale tussenvoorraden, enz. 
vertoont opvallende gelijkenissen met de just-in-time benadering van het Japanse productiesysteem (zie § 5.2). Shimokawa ben-
adrukt deze erfenis van Ford: “It is clear that the Ford system contained, from its very beginning, a concept very similar to the 
concept of a JIT production system: the idea of effecting a synchronization of production with a minimum inventory of parts and 
partially processed components, along with the corollary of instituting synchronization in the delivery of necessary parts.” (Shimo-
kawa, 1990, 90) 
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middel van stationaire assemblage rolden in 1913 al elke veertig seconden een Ford T uit de fabriek (Tolliday, 1998, 58). 
Een productievolume dat een doorsnee autoassemblagebedrijf van vandaag zelfs niet bereikt. 
Tot dusver spelen de beschreven innovaties zich af in de onderdelenproductie, niet in de onderdelenassemblage. 
Conform de hoger beschreven ontwikkelingen, was ook in de Ford-fabriek een scheiding doorgevoerd tussen de produc-
tie van de uniforme onderdelen en hun assemblage. Gegeven de weg die intussen was afgelegd in de onderdelenpro-
ductie is het - met de wetenschap van het achterom zien - eerder verwonderlijk dat een sequentiële arbeidsdeling in het 
assemblageproces nog gedurende jaren op zich liet wachten. Machines die onderdelen produceerden werden sequenti-
eel geplaatst, maar de werknemers die de onderdelen monteerden nog niet. Door de complexe bouwelementen van een 
automobiel was het uiteenleggen van de operaties en een lineaire aaneenschakeling daarvan organisatorisch echter 
moeilijk te realiseren. 
Het is echter fout het productieproces in het ‘pre - lopende band’ tijdperk van de assemblagehal voor te stellen als 
zou elke werknemer in zijn eentje een volledige wagen monteren. Alleen in de eerste jaren van de productie in de Ford-
fabriek werd door ‘teams’ een volledige wagen geassembleerd die stationair op een houten staketsel was geplaatst. 
Reeds in 1906 begonnen de herstructureringen in de montage, waarbij het volledige montageproces in deeloperaties 
werd uiteengelegd (Stahlmann, 1993, 28). Elke werknemer werd toegewezen aan een groep die voortaan nog enkel voor 
specifieke delen van de assemblage verantwoordelijk was. Zij voerden dezelfde montage uit op de opeenvolgende wa-
gens. De 'wagens-in-opbouw' werden in de assemblagehal zij aan zij geplaatst, als op een parking. Opeenvolgende be-
werkingen werden door de groepjes arbeiders uitgevoerd die hun taak achtereenvolgens op elke wagen uitvoerden, 
waarbij ze de ganse wagenrij afliepen. Ze werden voorafgegaan en gevolgd door andere groepjes die ook de wagenrij 
afliepen en bij elke wagen de hun toegewezen montages uitvoerden. Dit waren de zogenaamde 'moving assembly 
gangs'. Telkenmale werden de groepen voorzien van de benodigde onderdelen door materiaaltransporteurs die met 
handkarren af en aan wandelden. 
In de vele subassemblages, zoals de cockpit, de motor, de assen, enz. bleven de arbeiders vooralsnog de volledige 
montage van het onderdeel afwerken. Ze bleven stilstaan aan werktafels - soms in duo als er aan beide zijden van de 
subassemblage gewerkt werd - voorzien van allerhande onderdelenbakjes en op ruime afstand van elkaar zodat tussen-
in met handkarren kon gereden worden om materiaal aan te brengen en af te voeren. 
Het hoeft geen betoog dat productieplanners en arbeidsanalisten al een aardige kluif hadden aan de coördinatie van 
dit geheel en dat desondanks de afstemming geregeld in het honderd liep en de werknemers elkaar letterlijk voor de 
voeten liepen. Een toenemend aantal indirecte functies werd in het leven geroepen om het geheel te coördineren. Hier-
door voltrok zich ook in de montagehal het proces van dekwalificering en afnemende beheersing van het arbeidsproces 
voor de productiewerknemers. De werkmethodes en –tijden werden strikter door ‘time-keepers’ voorgeschreven. Het 
toenemend aantal speciaalmachines dat met grotere precisie onderdelen voortbrachten, maakten het onproductieve 
maar gekwalificeerde paswerk in de montage overbodig. De steeds grotere productievolumes ondersteunden de ar-
beidsdeling en verkortten de arbeidscycli zodat ook ongeschoolde arbeidskrachten het montagewerk konden uitvoeren. 
Tussen 1908 en 1913 werd de arbeidscyclus van de doorsnee monteur van 514 tot 2,3 minuten gereduceerd (Womack 
e.a., 1990, 28). Tegelijk werden ook de kwalificatievereisten van de voormannen uitgehold. Hadden ze oorspronkelijk 
plannende en dispositieve taken dan werden ze teruggebracht tot controleurs in gespecialiseerde deelbereiken van door 
stafdepartementen opgelegde en door werknemers repetitief uit te voeren deeloperaties.  
3.3 De lopende band: het ei van Columbus 
De aanblik van de assemblagefabriek zou in een mum van tijd volledig veranderen, door introductie van de lopende 
band. In de 'lopende band' zijn twee complementaire aspecten te onderscheiden. Enerzijds is er de sequentiële opsplit-
sing of parcellisatie van het uitvoerende werk in vele opeenvolgende werkstations. Daarnaast is er het mechanisch trans-
D e  a r b e i d s d e l i n g  t u s s e n  m e n s  e n  m a c h i n e  
45 
fermechanisme dat het product verplaatst tussen deze opeenvolgende stations. Beide waren allerminst nieuw, maar in 
combinatie werden ze in de Ford-fabriek tot ongekende hoogten geperfectioneerd. 
Sequentiële arbeidsdeling kwam in het eerste hoofdstuk reeds uitvoerig aan bod. Maar ook de transfertechnologie 
had een lange voorgeschiedenis achter de rug (Wild, 1975, 14). Ze werd in de achttiende eeuw ingezet in tal van proces-
industrieën; in eerste instantie in de voedingsnijverheid zoals bij de productie van bier of bloem (graanconveyors), en 
later ook in de staal- en steenkoolnijverheid om ertsen te transporteren in plaats van ze manueel te kruien. Het is dan 
ook niet toevallig dat naar het voorbeeld van andere staalfabrieken, de eerste mechanische lopende banden in 1912 hun 
intrede deden in de metaalgieterij van het Ford-complex. Deze lopende band had echter een loutere transportfunctie en 
was niet verbonden met een sequentiële arbeidsdeling. 
Wat was er eerst: de kip of het ei? Het is best mogelijk dat de productieverantwoordelijken in de assemblagezalen 
van het Ford-complex bij het zien van het mechanisch transportmiddel in de metaalgieterij in de denkrichting van een 
lijnopstelling in hun domein werden gestimuleerd. Anderzijds lijkt, bekeken in tijdsperspectief, de sequentiële arbeidsde-
ling cruciaal te zijn, waarbij de mechanisering van het transport tussen de werkstations er onmiddellijk op volgde als een 
'logisch’ uitvloeisel. De mechanische werkplaatsen waren, zoals reeds beschreven, als gevolg van hun lijnopstelling 
reeds goeddeels uitgerust met een lineaire lay-out en voorzien van glij- en rolbanen tussen de werkstations. 
Een eerste experiment vond plaats op 1 april 1913 in de montage van de vliegwielmagneet, één van de sub-
assemblages die door de werknemers parallel aan elkaar volledig individueel werden afgewerkt. Men ging er toe over -
 naar analogie van Smiths beschrijving van de speldenproductie (hoofdstuk 1) - de werknemers niet langer de subas-
semblage volledig te laten monteren, maar slechts een deelbewerking te laten uitvoeren en het product onmiddellijk door 
te schuiven naar een volgend werkstation. Kortom, een overgang van een parallelle naar een sequentiële arbeidsdeling, 
zoals al geïllustreerd werd in figuur 1.1. Men had daartoe een lange tafel gemaakt op stahoogte met onderdelenbakjes 
op de achtereenvolgende staanplaatsen en een sleuf als werkblad waarin de vliegwielmagneet kon worden doorgescho-
ven. Ook tijdens de montage bleef de vliegwielmagneet op de sleuf liggen en werd onmiddellijk na doorschuiven aan het 
volgende station verder bewerkt. De werknemers stonden dus zonder tussenbuffers in sequentie ten opzichte van elkaar, 
zodat een collectief bepaald ritme in de subassemblage ontstond dat elk individu diende te volgen. Het aantal stuks dat 
op die manier per uur geproduceerd werd, steeg op slag spectaculair. De proef was dermate succesvol, dat het principe 
in de daaropvolgende maanden ook in tal van andere subassemblages als motor- of transmissieassemblage werd uitge-
test. Ook hier bleek van bij de eerste poging de productiviteit telkenmale aanzienlijk toe te nemen.  
Toch manifesteerden zich ook onvolkomenheden. In het bijzonder waren er afstemmingsproblemen waarbij tragere 
werknemers de anderen ophielden. Traditioneel werd dit probleem opgelost door het invoeren van een stukloon, waar-
mee de tragere werknemers werden aangespoord het gewenste arbeidstempo te behalen. Maar Henry Ford veraf-
schuwde elk stukloonstelsel. (Ford, 1922, 126) Er moest een andere oplossing bedacht worden. Die werd gevonden in 
de uitrusting van de subassemblages met transportmechanismen die het tempo in de lijn dwingend gingen opleggen. De 
afstemming tussen de werkposten werd hierdoor mechanisch ingebouwd. 
Na de succesvolle implementatie in subassemblages verliep ook in de eindassemblage van het chassis de introductie 
van de lopende band in deze twee fasen. Eerst een verdere sequentiële arbeidsdeling, gevolgd door een mechanisering 
van de transfer tussen deze sequentiële werkstations. Nog in hetzelfde jaar 1913 werden de 'moving assembly gangs' tot 
stilstand gebracht en de wagens uit de stationaire houten staketsels gehaald om ze door de fabriekshal voort te bewe-
gen. Dit magische ogenblik, dat tot op heden het beeld van de automobielassemblage bepaalt, omschrijft Sorensen als 
het verplaatsen van de wagens doorheen het magazijn, in plaats van het magazijn naar de wagens te brengen. 
"… then the idea occured to me that assembly would be easier, simpler and faster if we moved the chassis along, 
beginning at one end of the plant with a frame and adding the axles and the wheels; then moving it past the stock-
room, instead of moving the stockroom to the chassis. I had the foreman arrange the materials on the floor so that 
what was needed at the start of assembly would be at that end of the building and the other parts would be along the 
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line as we moved the chassis along. After the stock was laid out in this fashion, the foreman, I and a couple of help-
ers put together the first car, I'm sure, that was ever built on a moving line. We did this simply by putting the frame on 
skids, hitching a towrope to the front end and pulling the frame along until axles and wheels were put on. Then we 
rolled the chassis along in notches to prove what could be done. While demonstrating this moving line, we worked on 
some of the subassemblies, such as completing a radiator with all its hose fittings so that we could place it very 
quickly on the chassis." (Sorensen, 1956, 117-8) 
Al snel werd de tweede fase doorgevoerd. De chassis kregen bij intrede in de assemblagezaal wieltjes gemonteerd 
waarmee ze over een treinspoor konden worden voortgerold. Telkens de cyclustijd er op zat, werd door de ploegchefs op 
een fluitje geblazen, waarna de werknemers de wagen verder duwden. In januari 1914 werd een stuk van de lijn echter 
al voorzien van een mechanische transportketting. De daarop volgende maanden werden in beslag genomen door ergo-
nomische aanpassingen, voortdurende herverdeling van het werk langs de lijn, aanpassing van de lijnsnelheid, … kortom 
minutieuze timing en werkverdeling totdat de onderdelenstroom en de snelheid en intervals op de lijn samensmolten tot 
een perfect gesynchroniseerde operatie. In april 1914, dit is amper één jaar nadat in de assemblage van de vliegwiel-
magneet een eerste proef met een lijnopstelling was doorgevoerd, waren drie lopende banden in de eindassemblage 
operationeel waaraan werknemers met een cyclustijd van ongeveer één minuut 1 212 wagens in acht uur assembleer-
den. Ook deze tweede fase in de introductie van de lopende band leverde telkenmale een aanzienlijke productiviteits-
winst op. Henry Ford haalt in zijn autobiografie volgende cijfers aan: midden 1913 vergde de assemblage van een chas-
sis 12 uur en 28 minuten arbeidstijd, midden 1914 nog amper 93 minuten. (Ford, 1922, 82) 
Het automatisch transfermechanisme zorgde voor een aanzienlijke bijkomende rationalisering van het productieproces. 
De redenen hiervoor weerklinken ook vandaag nog in een pleidooi ten gunste van de lopende band: 
− het laat toe de voordelen van een productieve sequentiële arbeidsdeling verder uit te buiten. Parcellisatie, en hierdoor 
ook specialisatie en routinering, kan doorgezet worden zonder direct contraproductieve gevolgen. Bij afwezigheid van 
een geautomatiseerd transportsysteem zouden de werknemers bij verdere arbeidsdeling en dus kortere cyclustijden 
een steeds groter aandeel van hun arbeidstijd immers niet productief besteden aan het verplaatsen van de tussen-
producten; 
− het voortbewegen van de wagen 'doorheen het magazijn in plaats van de onderdelen telkens naar de wagens te moe-
ten brengen' zoals Sorensen het omschreef, laat ook een besparing toe in het onderdelentransport; 
− een lijnopstelling, en a fortiori een lopende band, is ruimtebesparend ten opzichte van statische assemblage; 
− het werktempo kan dwingend worden opgelegd. Ook al zijn in een lijnopstelling zonder buffers de individuele werk-
nemers gebonden aan het collectieve tempo, dan blijft dit tempo uiteindelijk door de werknemers als groep bepaald 
en zijn individuen in principe in staat hun tragere tempo aan hun collega’s op te dringen. Met de lopende band kan het 
werktempo van buiten af worden opgelegd, in overeenstemming met de planning; 
− de lopende band vereenvoudigt ook het werk van de lijnverantwoordelijken. Een lijnopstelling biedt op zichzelf reeds 
een grotere transparantie van het productieproces. Door de werknemers vast te houden op hun werkplaats wordt de 
controle over hun gedrag makkelijker. De lopende band ontlast de leidinggevenden ook van de voortdurende afstem-
ming tussen de werkstations. Als elkeen zich aan het mechanisch opgelegde werkritme moet houden, kunnen er geen 
trage werknemers meer zijn die anderen ophouden. Hiermee beëindigde Ford ook de sinds decennia heersende dis-
cussie pro of contra het stukloonstelsel. In een gegeven tijdsperiode wordt immers een vooraf geplande hoeveelheid 
werk op dwingende wijze aan de werknemer ‘voorgeschoteld’, zodat tijd- en stukloon in de praktijk samenvallen. Maar 
vooral neemt de lopende band de klassieke eerste opdracht van een leidinggevende over, namelijk er op toezien dat 
de werknemers aan een behoorlijk tempo werken. Het probleem van het 'lijntrekken' dat Taylor poogde aan te pak-
ken, werd hiermee in de Ford-fabriek opgelost. De lopende band verschijnt aan de werknemers als 'de baas'. Hier-
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door wordt het conflict tussen werknemers en leidinggevenden bemiddeld. Het werkritme wordt bepaald door een on-
persoonlijke techniek, niet langer rechtstreeks door de chef.  
3.4 Werknemers: de moeilijkste schakels in de productieketen 
De snelle implementatie van de lijnopstelling en de lopende band in de assemblage van de Ford T, wekt de indruk dat 
deze probleemloos door de werknemers geaccepteerd werd. Op zich was er van al of niet accepteren niet veel sprake. 
Reeds in 1907 hadden de automobielfabrieken in Detroit de ‘closed shop’ doorbroken en Henry Ford zou wel de laatste 
zijn om vakbonden opnieuw te tolereren. Maar om het verhoogde absenteïsme en verloop van het personeel kon ook het 
management van de Ford-fabriek niet heen. Al waren hoge verloopcijfers destijds geenszins ongebruikelijk – een onder-
zoek naar het verloop in 57 Detroitse fabrieken in 1916 schatte de gemiddelde ‘turnover rate’ op 21% op maandbasis 
(Stahlmann, 1993, 46) – dan is er niettemin in de loop van 1913 een duidelijke stijging te zien die in verband is te bren-
gen met de introductie van de lopende band. Deze uiting van ongenoegen dreigde de productiemachine te ontwrichten. 
Ford stelt dat de fabriek in 1913 een maandelijkse turnover kende van 31,9% (Ford, 1926/1988, 161). Bovendien waren 
er in zijn perceptie onrustwekkende tekenen van een groeiende syndicalisatie onder de werknemers. 
Gedurende de tweede helft van 1913 werd in de Ford-fabriek niet alleen koortsachtig geëxperimenteerd met lopende 
banden, maar evenzeer met het personeelsbeleid teneinde de werknemers 'op hun plaats' te houden. In oktober 1913 
werd een ‘Central Employment Office’ ingesteld dat het tot dan toe chaotische personeelsbeleid onder de discretionaire 
bevoegdheid van de voormannen moest centraliseren, systematiseren en bureaucratiseren. Deze ingreep ondermijnde 
verder de positie van de voormannen die voortaan taken in verband met de aanwerving van werknemers, hun ontslag, 
de loonbepaling, de controle van het absenteïsme, de medische controle, … aan het ‘central employment office’ dienden 
over te laten.  
Op 1 oktober 1913 werd een eerste loonsverhoging van 13% tot 2.34$ toegekend. Kort daarop werd een bonussys-
teem van kracht waarbij werknemers met drie jaar anciënniteit een premie kregen. Door het enorme verloop kwam 
evenwel minder dan 5% van de werknemerspopulatie hiervoor in aanmerking. Een nieuw functieclassificatiesysteem 
werd uitgewerkt dat de werknemers herindeelde naar diverse kwalificatiecategorieën. De uitgewerkte hiërarchische kwa-
lificatie- en loonstructuur verving de traditionele carrièreladder die door de arbeidsorganisatorische herstructureringen 
verdwenen was. De eerder willekeurige inschalingen en betalingen door leidinggevenden werden vervangen door alge-
mene criteria. De creatie van een interne arbeidsmarkt met duidelijke vastgelegde loopbaanpaden moest de arbeidsdis-
cipline verhogen en het verloop terugbrengen. De weerzin om in Fords fabriek te werken was evenwel dermate hoog dat 
dit alles nauwelijks mocht baten. 
In januari 1914 kwam Henry Ford met het meest radicale voorstel voor de dag. Tot ontsteltenis van de andere De-
troitse automobielondernemingen werd in de Ford-fabriek het minimumloon voor wie ouder dan 21 jaar was meer dan 
verdubbeld tot 5$. Tegelijk werd de werkdag van negen naar acht uur teruggebracht.9 Hiermee realiseerde Ford meerde-
re doelstellingen tezelfdertijd: 
− het personeelsvoorzieningsprobleem werd meteen opgelost. Voor een keer voelden de Ford-werknemers zich be-
voorrecht wanneer ze de fabriekspoorten langs lange rijen werkzoekenden binnen traden. Aan dit loon kon het bedrijf 
probleemloos van zijn werknemers eisen om gedurende acht uur per dag een onderdeeltje te worden in de produc-
tiemachine die de ingenieurs gedurende vele jaren hadden opgezet en verfijnd. De Ford-krant en nieuwsfilmpjes lie-
ten geen mogelijkheid onverlet om jaloezie bij de toeschouwer op te wekken door de materiële welvaart van de Ford-
werknemer dik in de verf te zetten; 
                                                     
9  Weliswaar betrof het nog een werkweek van zes dagen. 
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− het verloop werd sterk gereduceerd. De 5$ werd immers slechts na zes maanden anciënniteit uitgekeerd. Dit ver-
hoogde de motivatie om in de fabriek te blijven werken. In 1915 daalde de maandelijkse turnover tot 1,4% 
(Ford, 1926/1988, 161);10 
− de groeiende syndicalisatie werd de kop ingedrukt. In de ogen van de werknemers had Henry Ford plotsklaps een 
metamorfose van 'monster' tot 'grote vriend en bondgenoot' van de werknemersklasse ondergaan. Had Ford overi-
gens het zinloze van een vakbond niet bewezen? Hij bood de werknemers een kortere arbeidstijd en een hoger loon 
aan, dan welke vakbond ook redelijkerwijs had kunnen eisen; 
− een massale gratis publiciteitscampagne. De 'five-dollar-day' was voorpaginanieuws over de gehele Verenigde Staten 
en zou Ford - en zijn wagens - een grote bekendheid en roem opleveren. In de jaren volgend op de ‘5$-day’ hoefde 
Ford zo goed als niets aan publiciteitscampagnes te spenderen (Batchelor, 1994, 24); 
− het terugbrengen van de arbeidsdag tot acht uur maakte het mogelijk om van een twee- naar een drieploegenstelsel 
over te gaan en de productiecapaciteit uit te breiden. Dit was noodzakelijk om aan de snel groeiende vraag te kunnen 
beantwoorden; 
− een hogere motivatie bij de werknemers om in de fabriek te blijven werken. Pas na zes maand anciënniteit werd de 
bonus uitgekeerd. Maar ook dan bleef de toekenning verbonden aan een 'screening' van elke werknemer over zijn 
gedrag zowel binnen als buiten de fabriek. Wie nog niet in aanmerking kwam en op een basisloon bleef steken, kon 
bij correct gedrag op een herevaluatie en toekenning van de bonus hopen. Daartoe werden de werknemers inge-
schaald in drie categorieën. Zij die de 5$ zonder opmerkingen verkregen, zij die zich hiervoor kwalificeerden doch met 
een waarschuwing en tenslotte de werknemers die hiervoor niet in aanmerking kwamen. Bij aanvang werd circa één 
derde van het werknemersbestand van deze bonus uitgesloten (Stahlmann, 1993, 49). In de daaropvolgende maan-
den en jaren steeg de participatie aan het bonussysteem sterk, maar het verkrijgen daarvan was nooit een vaststaand 
gegeven (Beynon, 1973, 23). Anderzijds was deze maatregel ook een uiting van paternalisme.11 Ford maakte zich 
zorgen over de capaciteit van de werknemers om met dit vele geld om te kunnen. Dit was geenszins ongewoon voor 
die tijd. Ook Taylor waarschuwde tegen een te hoog loon voor de werknemers. Een bescheiden loonsverhoging laat 
hen toe zindelijker te leven, maar een te radicale loonsverhoging maakt hen onstabiel, extravagant en losbandig (Tay-
lor, 1911/1972, 74). Om te verhinderen dat deze loonopslag de werknemers in drank en andere liederlijkheden dreef 
die de arbeidsmoraal ondergraven, werd in de Ford-fabriek een 'Social Department' opgericht dat vijftig onderzoekers 
telde die de handel en wandel van de werknemers in het oog hielden. Wie het hoge loon niet zorgvuldig kon beheren 
verloor de bonus gedurende zes maanden. Was de werknemer ook daarna niet tot bezinning gekomen, dan verdien-
de hij niet langer deel uit te maken van de Ford Motor Company en werd aan de deur gezet. 
De aanpak in het personeelsbeleid kwam goed tot uiting in het 'Ford's Weekly Purchase Scheme' waarmee de werkne-
mer zich kon aansluiten bij een spaarplan van de onderneming om op termijn zijn eigen Ford T te verwerven. Met dit 
vooruitzicht moest de werknemer de werkmotivatie, die hij aan de lopende band verloren had, terugvinden. Bovendien 
zouden de werknemers, eenmaal in het spaarplan opgenomen, niet meer zo snel de fabriek verlaten. Het plan bevorder-
de tevens moreel verantwoord spaargedrag bij de werknemers. Als toemaatje zorgde het ervoor dat de verhoogde koop-
kracht door de loonopslag gedeeltelijk naar het bedrijf terugvloeide.  
                                                     
10  In zijn autobiografie uit 1922 stelt Ford: “With the old turnover of labour and our present force we should have to hire at the rate of 
nearly 200,000 men a year – which would be pretty nearly an impossible proposition. Even with the minimum of instruction that is 
required to master almost any job in our place, we cannot take on a new staff each morning, or each week, or each month.” (Ford, 
1922, 129 – 30) 
11  Ook al zet Ford zich in zijn autobiografie af tegen het paternalisme – in het bijzonder in de vorm van liefdadigheid - dan kunnen 
we deze bevoogding moeilijk anders kwalificeren. “The man and his home had to come up to certain standards of cleanliness and 
citizenship.  Nothing paternal was intended ! (…) But the idea was that there should be a very definite incentive to better living 
and that the very best incentive was a money premium on proper living.” (Ford, 1922, 128) 
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Waar de lopende band de werknemer aan het werk 'vastketende', bond de 'five-dollar-day' de werknemer aan het 
bedrijf. Ford is geenszins de uitvinder van dergelijke bindingsmechanismen in het verloningsbeleid. Het was sinds het 
eind van de negentiende eeuw in de Verenigde Staten, althans bij de grote bedrijven, een verspreide praktijk om werk-
nemers bij de bedrijfswinsten te betrekken, zij het onder de vorm van werknemersactionnariaat of door directe uitkering 
van een deel van de winst (Doray, 1981, 108). Ook de Ford-fabriek paste reeds voor 1914 winstdeling toe, waarbij de 
hoogte van de jaarpremie gekoppeld werd aan de anciënniteit van de werknemer. Ford was hier evenwel niet tevreden 
over omdat de bonus te weinig verband hield met het dagelijkse werk en door de werknemers als een cadeau werd erva-
ren. (Ford, 1922, 125). Het originele in Fords nieuwe verloningssysteem lag vooral in het geïndividualiseerde karakter 
van de bonus12 en het uitgebreide domein van de aangewende criteria. Niet alleen de inzet op het werk, maar ook de 
moraliteit, de gewoonten en opinies buiten het werk golden als criteria, want “a man who is living aright will do his work 
aright.” (Ford, 1922, 128). Het ‘Social Departement’ dat werd opgericht om de werknemers te screenen ging na of zij 
spaarzaam waren en geen goederen op krediet kochten, niet dronken, een bewezen moreel verantwoorde levensstijl 
hadden indien ze ongehuwd waren, met hun familie samenleefden en die goed verzorgden indien ze gehuwd waren, de 
kinderen gewassen werden, de echtgenote niet werkte zodat ze zich op haar reproductieve taken kon concentreren, enz. 
Ook werknemers onder de 22 jaar verkregen minimaal 5$ indien zij in het levensonderhoud van hun familie moesten 
voorzien. 
Met behulp van deze loonpolitiek bereikte de productiemachine ongekende volumes, met een piekproductie van twee 
miljoen wagens in 1922, terwijl de prijs van de Ford T steeds verder daalde. Ford (1922) geeft in zijn autobiografie vol-
gend overzicht van de prijs van de Ford T en het productievolume van het concern.  
 
Tabel 3.1 Productievolume en prijs - in reële prijzen - van het model Ford T (open touring car-versie: seizoenen 1909 - 1921) 
Jaar Prijs Productie  
1909-10 950$ 18 664 
1910-11 780$ 34 528 
1911-12 690$ 78 440 
1912-13 600$ 168 220 
1913-14 550$ 248 307 
1914-15 490$ 308 213 
1915-16 440$ 533 921 
1916-17 360$ 785 432 
1917-18* 450$ 706 584 
1918-19* 525$ 533 706 
1919-20 440$ 996 660 
1920-21 355$ 1 250 000 
* In 1917 werden de Verenigde Staten betrokken in W.O.I, waardoor het Ford-concern hoofdzakelijk in opdracht van het leger werkte. 
                                                     
12  Het minimum bedroeg 2.72$ per dag, de bonus 2.28$ en werd voorgesteld als een, reeds vooraf uitbetaald, deel in de winsten 
(Ford, 1922, 126). Deze vijf dollar was een minimum en betekent geenszins dat alle werknemers voor vijf dollar per dag werkten. 
Dit zou de noodzakelijke wetenschappelijke analyse van de job en de daaraan gekoppelde verloning opnieuw ongedaan maken 
en tot ‘natte vinger werk’ leiden. Geheel in overeenstemming met Taylor (§ 2.1) stelt Ford immers: “A great deal of inequity creeps 
into wage rates unless both the employer and the employee know that the rate paid has been arrived at by something better than 
a guess. Therefore, starting about 1913 we had time studies made of all the thousands of operations in the shops. By a time 
study it is possible theoretically to determine what a man’s output should be. (…) Without scientific study the employer does not 
know why he is paying a wage and the worker does not know why he is getting it. On the time figures all of the jobs in our factory 
were standardized and rates set.” (Ford, 1922, 126) Daarom behield iedereen zijn ‘wetenschappelijk’ bepaald loon, maar kreeg 
daar bovenop een voorafbetaald deel van de winst. Het aandeel in de winst was daarbij verhoudingsgewijs groter naargelang het 
basisloon lager was (idem, 128). 
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Noot:  De productieaantallen hebben betrekking op het volledige Ford-concern. Naast Highland Park werden vooral na 1912 di-
verse, meestal kleinere, assemblagevestigingen opgetrokken. Vaak worden in publicaties afwijkende aantallen weergege-
ven, die enkel betrekking hebben op de productie van Highland Park en later het River Rouge – complex. 
De Ford-fabrieken beheersten in de periode rond de Eerste Wereldoorlog de automobielmarkt in de Verenigde Staten en 
zelfs de wereld. In 1914 bereikte Ford reeds een marktaandeel van 54,5% in de Verenigde Staten. Op zijn beurt bedroeg 
het aandeel van de Verenigde Staten in de wereldautomobielproductie toen meer dan 95% (Houben, 1996, 88). In 1916 
overschreed de jaarproductie in de Verenigde Staten de kaap van één miljoen wagens. Ford nam daarvan meer dan de 
helft voor zijn rekening. Uiteindelijk werden tot 1927 in totaal iets meer dan 15 miljoen Ford T's geproduceerd. Er waren 
toen 27 miljoen wagens op de Amerikaanse wegen. In het Verenigd Koninkrijk - het belangrijkste Europese automobiel-
land tijdens het interbellum - amper één miljoen. Eén op vijf Amerikanen bezat een wagen toen de Ford T uit productie 
werd genomen. Eenzelfde penetratiegraad werd in Westeuropese landen pas tijdens de gouden jaren zestig bereikt. 
Het succes van Henry Ford wekte vanzelfsprekend heel wat belangstelling. Gaandeweg kende zijn productiesysteem 
een diffusie in andere autoassemblagebedrijven en tevens in andere industriële sectoren. In dezelfde periode werden de 
huishoudens in de Verenigde Staten op grote schaal op het elektriciteitsnet aangesloten en deden tal van elektrische 
huishoudtoestellen - radio, stofzuiger, wasmachine, grammofoon - hun intrede. Ook dit waren complexe assemblagepro-
ducten waarbij sequentiële arbeidsdeling, lijnproductie en de lopende band toepasselijk en effectief bleken. Toch zou het 
schromelijk overtrokken zijn het Ford-productiesysteem als het enige model in de industriële ontwikkeling van deze eeuw 
te beschouwen. Uiteindelijk kende de lopende band voornamelijk in de grootschalige productie van complexe duurzame 
consumptiegoederen toepassing. Fabrikanten van zowel eenvoudige als quasi onverslijtbare consumptiegoederen (bv. 
woningbouw), van enkel- of kleine serie producten (bv. machinebouw), of in procesindustrieën (bv. staal- of chemische 
nijverheid) gingen hun eigen weg, voor en ook na Ford. Hoe belangrijk Fords innovaties ook waren, ze kunnen bezwaar-
lijk verantwoordelijk worden gesteld voor het ganse ontwikkelingstraject in de ontwikkelde economieën (Williams e.a., 
1987, 421; Smith, 1989). Ook aan het Ford-productiesysteem zelf werd nog grondig gesleuteld vooraleer het een brede-
re en blijvende industriële toepassing kende. 
3.5 Flexibele massaproductie: na het fordisme 'pur sang' 
Achteraf bekeken kan 1922 als een keerpunt beschouwd worden, waarna het 'Fordisme' in zuivere vorm op zijn retour 
was. In dat jaar legde Ford nog met meer dan twee miljoen wagens beslag op 56% van de Amerikaanse markt. Het wa-
genpark in de Verenigde Staten had destijds een aanblik gelijkaardig aan dat van de voormalige Oostbloklanden. Dank 
zij de groeiende markt, bleef het productievolume in de daaropvolgende jaren grosso modo stabiel, maar het marktaan-
deel van Ford slonk. In 1924 was minder dan de helft van de verkochte wagens een Ford T, in 1926 minder dan één op 
drie (Houben, 1996, 118).  
De evolutie van Fords marktaandeel was omgekeerd evenredig met dat van General Motors' Chevrolet-divisie. Deze 
had een andere marktbenadering dan Ford en stelde daar ook haar productiesysteem op in. Een aanpak die naar het 
toenmalige hoofd van General Motors, Alfred Sloan, als ‘Sloanisme’ bekend staat en het tijdperk van de flexibele massa-
productie inluidde. 
Wat was er aan de hand? De verdere ontwikkeling van het Ford-productiesysteem werd niet door werknemers of 
vakbonden, maar door de consument een halt toegeroepen. Deze pikte Fords product niet langer. De markt had zich in 
de loop der jaren immers ingrijpend gewijzigd: 
− het reële inkomen, en daar had ook Ford toe bijgedragen, van de consument was gevoelig toegenomen. De consu-
ment had dus meer ruimte om zich iets duurder aan te schaffen dan de goedkoopste van alle wagens waar zowat ie-
dereen mee rondtoerde; 
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− de markt transformeerde naar een vervangingsmarkt. Ford verkocht het model T aan klanten die voor het eerst een 
wagen kochten. Het bezitten van 'een wagen' was daarbij belangrijker dan 'deze of gene wagen' en dus was de goed-
koopste goed genoeg. Maar klanten die hun tweede wagen kochten, wilden al eens iets anders. In combinatie met 
hun verhoogde koopkracht, konden zij zich dit ook permitteren. De marktsaturatie ging gepaard met een eerste frag-
mentatie. En wie nog echt goedkoop aan zijn trekken wou komen, kon voortaan ook op de tweedehandsmarkt - van 
voornamelijk Ford T’s - terecht die mettertijd ontstond; 
− het productiesysteem was niet geheel wars van interne contradicties. Zo was schaalvergroting de formule voor een 
lagere kostprijs per eenheid. Ford ging steeds verder over tot verticale integratie. Alle onderdelen die in de Ford T 
gingen moesten doordrongen zijn van de Ford-logica. Maar alles op één plaats concentreren is ook een rem op 
schaalvergroting. Door uitbesteding van deze stappen kunnen de toeleveranciers aan meerdere automobiel- en ook 
andere producenten leveren en een grotere productievolume bereiken. 
Sloans doelstelling luidde daarentegen: “to build a car for every purpose and every purse.” (Jaarverslag 1925 van GMC; 
geciteerd in Hounshell, 1984, 278). Als producent diende men tegemoet te komen aan de steeds toenemende markt-
fragmentatie. Om dit te bereiken had General Motors diverse divisies met hun eigen identiteit en gericht op onderschei-
den marktsegmenten, van Chevrolet voor het onderste segment tot Cadillac in het topsegment, met Pontiac, Oakland en 
Buick tussenin (Batchelor, 1994, 58). De divisies behielden quasi volledige verantwoordelijkheid inzake het management 
van de productie. Stafdiensten als research, financieel beleid of verkoop waren gecentraliseerd en werkten ondersteu-
nend ten aanzien van alle divisies. Ze hadden evenwel geen directe zeggenschap over de operationele divisies. Maar 
het concern bood niet enkel productvariëteit aan, maar stemde ook het productievolume af op de vraag. Terwijl Ford het 
‘probleem’ om de geproduceerde wagens te verkopen aan zijn distributeurs overliet, paste General Motors de productie 
aan op basis van een frequente berichtgeving door de verkopers.13 Bovendien kon men de productie een zetje geven 
door de consumptie 'kunstmatig' te stimuleren: 
− Nieuwe noden stimuleren door massale reclamecampagnes. Hieraan participeerde Ford nauwelijks. Het product was 
immers zo goed, dat het geen reclamegeld behoefde. 
− Verkoop aanzwengelen door kredietverlening. Dit verafschuwde Ford. Sparen is moreel verantwoord, maar wagens 
kopen zonder dat men er het geld voor heeft, stort de Amerikaanse werknemer en samenleving in het verderf. 
− De vervangingsmarkt stimuleren door belangrijke kortingen toe te kennen indien de klanten hun oude wagen omrui-
len. Het betrof dan voornamelijk Ford T’s waarmee het aanbod van het model op de tweedehandsmarkt toenam en 
kopers op zoek naar een goedkope wagen hier hun gading konden vinden in plaats van een nieuwe Ford T te kopen. 
− Op tijd en stond nieuwigheden in het model aanbrengen of met nieuwe modellen voor de dag komen en dit massaal 
adverteren om een versnelde aankoop van nieuwe wagens te stimuleren. Ford beschouwde dit als een slechte 
                                                     
13  In een toelichting voor de Amerikaanse managementsvereniging in 1926 luidde dit: “Le grand principe directeur qui guide le choix 
des programmes de production de la General Motors, c’est leur stricte correspondance avec les possibilités de vente des agents 
et des distributeurs. Les divisions qui fabriquent des voitures reçoivent désormais, tous les dix jours un rapport de leurs vendeurs, 
indiquant le nombre exact de voitures livrées aux clients, le nombre des nouvelles commandes passées, le total des commandes 
enregistrées, et le nombre de voitures neuves et d’occasion don’t ils disposent. (…) Le programme de production est donc revu 
tous les dix jours, et l’on apporte les rectifications qui s’imposent à la cadence de production et aux estimations du volume an-
nuel.” (Chandler, 1972, 219; geciteerd in Houben, 1996, 114)  
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dienstverlening aan de klant en bleef aan het model T vasthouden: een wagen die zijn capaciteiten bewezen had en 
waaraan niet geknoeid werd.14  
General Motors maakte een begin met de flexibilisering van het productieproces als antwoord op de marktfragmentatie 
(Tolliday en Zeitlin, 1986, 5; Gilbert, 1992, 18; Hounshell, 1984, 265). Haar Chevrolet-divisie introduceerde in 1923 de 
praktijk van de jaarlijkse modelwijzigingen of ‘updates’ die midden de jaren dertig in de automobielwereld een vaste ge-
woonte werden. Door de verschillende divisies in het concern konden dergelijke productiestilstanden gespreid worden 
zodat de productiecontinuïteit gegarandeerd bleef. De decentrale structuur van het concern maakte het mogelijk ver-
nieuwingen lokaal uit te testen en bij te stellen, onder meer door gebruik van 'pilootlijnen', vooraleer ze in productie wer-
den genomen. Het concern vermeed verticale integratie en besteedde de productie van een groter aandeel componen-
ten uit aan onderaannemers, wat haar manoeuvreerruimte ten goede kwam. De fabrieken werden uitdrukkelijk niet uitge-
rust met 'special-purpose' machines, maar met 'general-purpose' machines zodat ze bruikbaar bleven na modelwijzigin-
gen. Dit betekent geen terugkeer naar de universele machines uit het begin van de automobielproductie. De machines 
bleven speciaalmachines, maar werden voorzien van uitwisselbare instelvoorrichtingen om ze te kunnen omstellen. Ze 
werden dus als bouwkasten geconcipieerd, waarvan de onderdelen opnieuw gebruikt konden worden. Door deze me-
chanische flexibiliteit konden innovaties sneller in het productieproces geïntegreerd worden. Ook de grotere beslissings-
bevoegdheid van de onderscheiden divisies bevorderde de innovatie in vergelijking met de lange communicatiekanalen 
in de uiterst gecentraliseerde en hiërarchisch geleide Ford-fabriek.  
Tenslotte bouwde het concern ook in zijn personeelsbeleid een grotere flexibiliteit in. General Motors maakte op ruime 
schaal gebruik van seizoenarbeiders15 en hield vast aan een variabele groepsbeloning in plaats van een vast dagloon.  
Deze resem maatregelen betekent geenszins dat het Ford-productiesysteem over boord werd gegooid. Eerder betreft 
het een bijstelling om aan de diverse en wijzigende vereisten van de gefragmenteerde markt tegemoet te komen. Gene-
ral Motors’ productstrategie toonde aan dat een absolute productstandaardisatie niet noodzakelijk was om een standaar-
disatie in de bewerkingen te bereiken. Ook met een standaardisatie in de onderdelen die maximaal uitwisselbaar waren 
tussen de diverse modellen en divisies kon dit doel worden bereikt.  
Ten opzichte van Fords productstandaardisatie kan deze ontwikkeling als een vernieuwing worden beschouwd, maar 
niet als een breuk. Fords productstandaardisatie was immers geen doel op zichzelf, veeleer een middel om voldoende 
grote productieruns te bereiken waarin de rationalisatie van het productieproces en de standaardisatie van onderdelen 
tot het uiterste kon worden doorgedreven. Eenmaal deze doelstelling bereikt, werd diezelfde productstandaardisatie ech-
ter een obstakel om in een omgeving van een gefragmenteerde en evoluerende markt het productiesysteem verder te 
ontwikkelen en in de verbreding van het modellengamma verdere schaalvoordelen na te jagen. Eerder dan een breuk 
                                                     
14  "It is considered good manufacturing practice, and not bad ethics, occasionally to change designs so that old models will become 
obsolete. (…) We have been told that the object of business ought to be to get people to buy frequently and that it is bad business 
to try to make anything that will last forever. (…) Our principle of business is precisely to the contrary. We cannot conceive how to 
serve the consumer unless we make for him something that, as far as we can provide, will last forerver. (…) We want the man 
who buys one of our products never to have to buy another. We never make an improvement that renders any previous model 
obsolete.” (Ford, 1922, 149). 
15  Dit werd onder meer veroorzaakt door de praktijk van de jaarlijkse ‘model-updates’ waarbij de fabrieken gesloten werden voor alle 
directe productiewerknemers. Enerzijds was deze periode nodig om de noodzakelijke omstellingen door te voeren, anderzijds 
werd ook door het uitstellen van de aankoop door het publiek in afwachting van de vernieuwde modellen de marktvraag geredu-
ceerd. De gewoonte van de jaarlijkse bedrijfssluitingen werd lange tijd in de automobielindustrie behouden, waardoor tot in de ja-
ren zestig automobielarbeid door seizoensarbeid gekenmerkt bleef (voor de Verenigde Staten, zie o.m. Blauner, 1964, 93 – 4 en 
197 – 9, tabel 28 en 32). Dit gold ook in België tot de assemblagevestigingen in de jaren zestig niet langer voornamelijk voor de 
nationale maar voor de Europese markt produceerden (zie Coetsier, 1966a). Hierdoor werd onder meer de impact van het Belgi-
sche autosalon op het productievolume van de assemblagevestigingen sterk gereduceerd. 
D e  a r b e i d s d e l i n g  t u s s e n  m e n s  e n  m a c h i n e  
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met de Fordistische productiemethodes, liet de bijstelling net toe om deze productiemethodes verder uit te breiden. Het 
gebruik van gestandaardiseerde onderdelen in diverse modellen verwijderde de barrières die Ford, verblind door het 
succes van zijn formule, zelf had opgetrokken. De integratie van dezelfde componenten in diverse productvarianten 
opende een groeiende markt waaraan de Ford T niet kon beantwoorden. Op deze wijze droeg het ‘Sloanisme’ veeleer bij 
tot een diffusie van de Fordistische productiemethodes. Het bleef daarbij om massaproductie gaan, alleen werd een 
begin gemaakt met het ombuigen van de rigide productstandaardisatie tot een 'flexibele massaproductie'. Een zoektocht 
die tot op de dag van vandaag, niet het minst in de automobielproductie, wordt verder gezet. 
Henry Ford reageerde op General Motors’ productstrategie die zijn marktaandeel kelderde met de beproefde tactiek: 
prijsverlaging! Aanvankelijk kon hiermee het productievolume op peil gehouden worden, maar de winstmarges verklein-
den. De opbrengstcijfers gaven dan ook sneller een neerwaartse knik te zien dan de productiecijfers. In feite had Ford 
ook tegenover de consument een paternalistische houding. Hij was niet van zin om naar de pijpen van de grillige klant te 
dansen. De Ford T was te nemen of te laten. Mogelijke problemen door marktsaturatie bleef Ford negeren.16 
Keer op keer was het de markt die Ford dwong zijn standpunten te herzien. Alleen drong de boodschap slechts lang-
zaam door, zodat Ford gedurende de jaren twintig steeds achter de feiten aanholde. De Ford T onderging wel degelijk 
veranderingen en vernieuwingen, naar het einde van de productcyclus zelfs aan een alarmerend tempo. Maar terwijl 
General Motors er tegenover het publiek mee uitpakte, deed Ford er veeleer heimelijk over, uit vrees dat het de reputatie 
van het model zou schaden. Ook Ford gaf de één-model politiek op, maar pas in 1932, terwijl General Motors als fusie 
uit diverse automobiel- en toeleverancierbedrijven haar onderscheiden divisies behield. Ook Ford ging over tot jaarlijkse 
modelaanpassingen, maar pas een decennium nadat General Motors er voordeel mee deed. Ook Ford richtte een kre-
dietverleningsmaatschappij op, maar slechts jaren nadat Chevrolet er succes mee boekte. Ook Ford pakte uit met mas-
sale advertenties, maar pas bij de introductie van het model A, de opvolger van de Ford T.  
In hetzelfde jaar 1927 waarin Chevrolet voor het eerst de productie van één miljoen wagens overschreed, werd de 
productie van de Ford T noodgedwongen stopgezet en kwam het volledige Ford-imperium tot stilstand. De werknemers 
werden naar huis gestuurd en het gros van de ingenieurs die de Ford T tot een succes hadden gemaakt ontslagen. De 
machinerie die gedurende twee decennia gebouwd was om één enkel model te produceren werd naar de schroothoop 
verwezen. Zes maand lang werd geen enkele wagen gebouwd en de productie van het nieuwe model A kwam onder 
grote moeilijkheden slechts langzaam op gang. Maar ook toen werd het model T niet vervangen door een gediversifieerd 
productengamma, zoals bij General Motors, maar door één model. Slechts bij de introductie van de Ford Mercury in 
1938 week Ford af van zijn strategie, zoals hij die in 1908 geformuleerd had, om de automobielmarkt te domineren met 
één model. 
Ook Fords geroemde personeelsbeleid werd in de val van het marktaandeel meegesleurd. Door de tanende winst-
marges kon Ford zijn politiek van hoge lonen niet lang aanhouden. De loonsverhoging tot vijf dollar had Ford beroemd 
gemaakt. Maar Ford was slechts gedurende enkele jaren een hoge loon werkgever (Beynon, 1976, 25). Bij de introductie 
van de ‘5$ -day’ lagen de lonen in de Ford-fabriek 92% hoger dan de gemiddelde verdiensten in de industrie, in 1925 nog 
amper 3% hoger; in 1934 zelfs lager dan dit gemiddelde (Shiomi & Wada, 1995, 225).  
Fords welvaartspaternalisme mocht in goede tijden de werknemers dan al de wortel voorhouden, van zodra de op-
brengsten daalden was het veeleer de stok die als bindingsmiddel fungeerde. Niet dat Fords personeelsbeleid intussen 
                                                     
16  In het in 1922 verschenen ‘My life and work’ zegt Ford hierover: “Now as to saturation. We are constantly asked: ‘When will you 
get to the point of overproduction? When will there be more cars than people to use them?’ (…) nothing could be more splendid 
than a world in which everybody has all that he wants. As to our own products, that condition is very far away. We do not know 
how many motor cars a family will desire to use of the particular kind that we make. Perhaps, instead of sending workmen out to 
scattered jobs in a single car, it will be cheaper to send each worker out in a car of his own. The public finds its own consumptive 
needs with unerring accuracy. (…) We do not have to bother about overproduction for some years to come, provided the prices 
are right.  Then if  we want to do business we have to get the prices down without hurting the quality. Thus price reduction forces 
us to learn improved and less wasteful methods of production.” (Ford, 1922, 154) 
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structureel gewijzigd was. Ook in 1914 duldde hij geen enkele inspraak van de werknemers: de 'five dollar day' en de 
daaraan verbonden voorwaarden werden eenzijdig door hemzelf ingevuld. Er was geen enkel beroep mogelijk bij niet-
toekenning van deze bonus. Wie het productieritme niet kon volgen werd zonder omwegen op straat gezet. De hoge 
lonen stelden Ford precies in staat het discretionaire 'hire and fire' beleid naar believen uit te spelen. Tekenend was het 
ontslag van 800 Russische en Griekse immigranten begin 1914 voor afwezigheid op het werk door het vieren van een 
Orthodox religieus feest, nota bene op dezelfde dag dat Henry Ford een persconferentie gaf waarin hij de 'five dollar day' 
aankondigde (Beynon, 1976, 22; Houben, 1996, 95).Toen het tijdperk van de kostenreductie was aangebroken, uitte 
ditzelfde personeelsbeleid zich in loonsverlaging, versterkte disciplinaire maatregelen en massale ontslagen. De werk-
nemers dienden nu vooral hun werkmotivatie te halen uit de schrik hun job te verliezen. De binding door middel van hoge 
lonen werd vervangen door een niets ontziende disciplinering. Beynon (1976) beschrijft de sfeer in de Ford-fabriek op het 
eind van de jaren twintig en tijdens de jaren dertig als onverholen terreur en schetst aan de hand van interviews met 
toenmalige Ford-werknemers een haast apocalyptisch beeld. 
De werknemers waren hun autonomie verloren aan de lopende band, maar moesten het in de loop van de jaren twin-
tig gaandeweg stellen zonder buitengewone materiële compensatie. Dit ongenoegen was opnieuw aanleiding tot een 
groeiende syndicalisatie, die Ford niet langer kon onderdrukken met gulle arbeidsvoorwaarden. Hij nam integendeel zijn 
toevlucht tot verscherpte controles. Het 'Social Department' werd omgevormd tot een 'Service Department' dat uitgroeide 
tot een ware politiemacht die vooral als taak had elk spoor van collectieve werknemersorganisatie uit te roeien. In het 
tijdperk van de New Deal werd Ford in zijn hardnekkig verzet tegen de erkenning van vakbonden uiteindelijk een ana-
chronisme. Nog liever liep hij overheidscontracten mis omdat zijn houding tegen de New Deal administratie inging, dan 
de vakbonden als gesprekspartner te aanvaarden. Het idee dat werknemers zijn prerogatieven als werkgever in vraag 
stellen was hem volledig vreemd. De kosten van het repressieapparaat en hun controles werden op zich al een competi-
tief nadeel tegenover automobielconcurrenten die met de 'verantwoordelijke' vakbonden tot een akkoord waren gekomen 
en een institutionalisering van de gemeenschappelijke belangen hadden bereikt. Slechts onder de oorlogsomstandighe-
den en na massale stakingen erkende Ford in 1941 als laatste van de 'Big Three' de vakbonden. Hiermee wonnen de 
werknemers een deel van de inspraak die ze in de arbeidsdeling hadden verloren, door collectieve organisatie terug. 
Maar Henry Ford bleef dit altijd als de grootste ontgoocheling van zijn gehele zakencarrière beschouwen (Nevins & Hill, 
1962, 164). 
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4  De structuur van arbeidsverdel ing: een model 
Als kapstok voor de historische ontwikkeling van de arbeidsverdeling fungeerden drie protagonisten (Smith, Taylor en 
Ford) waarmee telkenmale één specifieke vorm van arbeidsdeling werd verbonden. Zoals de titels van de overeen-
stemmende paragrafen reeds aanduidden, waren deze: 
- de arbeidsdeling in de uitvoering van het werk (hoofdstuk 1); 
- de arbeidsdeling tussen de directe en indirecte taken (hoofdstuk 2); 
- de arbeidsdeling tussen mensen en machines (hoofdstuk 3). 
De drie stappen laten zich samenvatten als ‘specialisering’, ‘standaardisering’ en ‘mechanisering’. Het betreft drie 
onderscheiden vormen van arbeidsdeling die vanuit afzonderlijke ontwikkelingslijnen werden aangebracht, ook al vallen 
de bijdragen gekoppeld aan Taylor en Ford in tijdsperspectief haast samen. Taylors 'Principles of Scientific Management' 
werd gepubliceerd in 1911. De publieke hoorzittingen van de parlementaire enquêtecommissie naar het Taylor-stelsel 
vonden plaats in 1912. Net voorafgaand aan de eerste experimenten met een lijnopstelling en de lopende band in de 
eindassemblage van de Ford-fabriek. Taylor gaf in 1909 en 1910 ook lezingen in Detroit voor een omvangrijk publiek van 
leidinggevende functies uit diverse industrieën van de stad, waaronder ongetwijfeld ook functionarissen uit de Ford-
fabriek (Nevins, 1954, 468). De beschreven principes worden ook vaak in één adem als ‘Tayloristisch / Fordistisch’ 
getypeerd of zelfs als synoniemen gebruikt waarmee een grote overeenkomst in de aanpak van beide geestelijke vaders 
wordt gesuggereerd. Fords ingenieurs waren beslist op de hoogte van het wetenschappelijk management en pasten een 
aantal principes in de praktijk ook toe. Zo was er reeds voorafgaand aan de intrede van de lopende band in de Ford-
fabriek een afzonderlijk 'work study department' ingesteld, dat tijdstudies verrichtte en werkroutines standaardiseerde. 
Toch mag hierin geen rechtstreeks verband gezien worden met Taylors gedachtengoed. Het wetenschappelijk 
management richtte de focus op de werkmethode en de verbetering daarvan door kritische analyse. In het 'Amerikaanse 
systeem' waaraan Henry Ford schatplichtig is, ging men veeleer op zoek naar nieuwe 'hardware' om productiviteit en 
precisie op te voeren. Lag de nadruk in de Ford-fabrieken op het elimineren van arbeid door machinerie en 
productontwerp, dan waren Taylor en zijn discipelen eerder geneigd productieproces en product als gegeven te 
beschouwen en de efficiëntie te verhogen door middel van tijd- en bewegingsstudies. Fords succes was in belangrijke 
mate toe te schrijven aan de synergie tussen het product, het productieproces en de werkmethode. Aan de beide eerste 
elementen schonk Taylor maar weinig aandacht.  
Ford ‘himself’ ontkende in elk geval schatplichtig te zijn aan het wetenschappelijk management: "In reply to a direct 
question, Henry Ford disclaimed any systematic theory of organization or administration, or any dependence upon 
scientific management." (Arnold & Faurote, 1915, 20; geciteerd in Hounshell, 1984, 251). Ook al wil Ford met deze 
uitspraak wellicht het originele van de eigen aanpak in de verf zetten, dan komt het verschil in benadering ook goed tot 
uiting in zijn autobiografie, waar hij de mechanisering aanduidt als belangrijkste factor in het succes van de Ford-fabriek. 
Meer specifiek gaat het daarbij om de mogelijkheid onderdelen met behulp van machines goedkoper en beter – in die zin 
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van volledig identiek – te kunnen produceren (Ford, 1922, 74–5). In een bijdrage onder het woord ‘massaproductie’ van 
de Encyclopaedia Britannica in 1926 bekritiseerde Ford zelfs de aanpak van Taylor. Taylor wil op wetenschappelijke 
wijze de werkmethode verbeteren, maar vergeet de vraag te stellen waarom dat werk überhaupt manueel moet worden 
uitgevoerd (Hounshell, 1984, 374). 
Door het aanbrengen van de verschillende vormen van arbeidsdeling vanuit afzonderlijke historische 
ontwikkelingslijnen, werden deze eigen specifieke kenmerken tot dusver op de voorgrond geplaatst. Hierdoor is echter 
tegelijk ook hun onderlinge samenhang onderbelicht geraakt. De keuzes die gemaakt worden op een bepaald domein 
van de arbeidsdeling hebben immers ook hun weerslag op andere domeinen. Zo zijn de werknemers door een 
specialisering in deeltaken (hoofdstuk 1) minder in staat het productieproces te overzien, waardoor een nood aan 
indirecte functies groeit die over het arbeidsproces nadenken en de deeltaken standaardiseren (hoofdstuk 2). Dezelfde 
specialisering in deeltaken (hoofdstuk 1) vereenvoudigt ook de mechanisering van de bewerkingen (hoofdstuk 3), die op 
haar beurt de specialisering in ‘hardware’ omzet. De standaardisering van taken (hoofdstuk 2) was tevens noodzakelijk 
om een standaardisering van onderdelen te bereiken, voorwaarde om de mechanisering van de bewerkingen in de 
productie van onderdelen (hoofdstuk 3) te kunnen doorvoeren.  
Om de complementariteit en onderlinge verwevenheid tussen deze verschillende vormen van arbeidsdeling te 
duiden, worden deze in dit hoofdstuk in een model geplaatst. Een model dat aangeeft welke beslissingen genomen 
moeten worden in de deling van de te verrichten activiteiten in een organisatie tot afzonderlijke takenpakketten of 
‘arbeidsplaatsen’ en hoe die beslissingen met elkaar verbonden zijn. Deze beslissingen zijn in figuur 4.1 aanschouwelijk 
voorgesteld en kunnen aan de hand van een generiek begrippenapparaat dat aan de sociotechniek is ontleend als volgt 
omschreven worden.1 
Het doel van een organisatie is het produceren van goederen of diensten. Dit behelst in eerste instantie het maken 
van deze goederen of diensten. Om dit mogelijk te maken moet de organisatie ook voorzien in een aantal belendende 
trajecten. We onderscheiden in totaal vier ‘trajecten’ (van Amelsvoort & Kuipers, 1990, 44-5): 
− een uitvoerend traject waarin de orders geproduceerd worden. Dit zijn de activiteiten gericht op het maken of 
bewerken van de 'drager' van de toegevoegde waarde; 
− een voorbereidend traject waarin de orders 'productierijp' worden gemaakt. Dit omvat activiteiten als ontwerp, 
planning, werkvoorbereiding, …; 
− een ondersteunend traject dat de productie bijstaat tijdens de uitvoering. Dit omvat activiteiten als materiaaltransport, 
onderhoud, kwaliteitszorg, opleiding, …; 
− een besturend traject dat de regelende activiteiten omvat nodig om de voorbereidende, ondersteunende en 
uitvoerende activiteiten in goede banen te leiden en de onderlinge afstemming tussen deze activiteiten te 
verzekeren.2 
 
                                                     
1 Dit model werd tevens aangewend in de ‘Trendstudie’ (Huys et al., 1995) en maakt voor het ontleden van de beslissingen inzake 
arbeidsdeling gebruik van het sociotechnisch begrippenapparaat. De eerste sociotechnische studies dateren uit de jaren vijftig 
(Trist & Bamforth, 1951) en waren vooral gericht op het verbeteren van de kwaliteit van de arbeid op het niveau van werkgroepen 
in de organisatie. De omvorming tot een ‘moderne’ sociotechniek werd in het Nederlandstalige taalgebied verder uitgewerkt door 
de Sitter (de Sitter, 1982). In de ‘moderne’ sociotechniek verschuift de aandacht van de inrichting van werkgroepen naar deze van 
de organisatie als geheel. Daarbij stelt ze ontwerpregels op voor een structuur van arbeidsdeling die positieve effecten heeft 
zowel op de kwaliteit van de arbeid, als op de kwaliteit (performantie) van de organisatie. Hier wenden wij dit begrippenapparaat 
aan voor de beschrijving van de arbeidsdeling in organisaties, niet voor hun (her)ontwerp.  
2  Omdat zowel uitvoerende, voorbereidende als ondersteunende activiteiten telkenmale ook regelende activiteiten impliceren, moet 
de cirkel ‘besturing’ in figuur 4.1 begrepen worden als geldend voor elk van deze trajecten. 
D e  s t r u c t u u r  v a n  a r b e i d s v e r d e l i n g :  e e n  m o d e l  
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Figuur 4.1 Model van arbeidsverdeling 
Wie volledig zelfstandig een product maakt of een dienst levert, vervult al deze trajecten tegelijk. In organisaties moeten 
deze activiteiten evenwel op een of andere manier in arbeidsplaatsen gedeeld worden. De wijze waarop de te verrichten 
activiteiten gedeeld worden, varieert naargelang drie dimensies: de productieorganisatie, de productietechniek en de 
arbeidsorganisatie. 
1. De eerste dimensie in het model - de productieorganisatie - bekijkt de manier waarop deze trajecten en de 
activiteiten daarin zich tot elkaar verhouden. Dit omvat eveneens drie aspecten: 
• Hoe zijn de voorbereidende, ondersteunende en uitvoerende trajecten op elkaar afgestemd? Hanteren we het 
Tayloristische receptenboek (hoofdstuk 2), dan moeten voorbereiding en ondersteuning zoveel als mogelijk 
afgesplitst worden van het maken en geconcentreerd worden bij afzonderlijke specialisten. De uitvoerders 
kunnen dan voortdurend verder werken terwijl anderen zorg dragen voor de voorbereiding van het werk dat nog 
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moet komen en bijspringen voor het in stand houden van gebouwen, productiemiddelen en mensen. Deze 
traditionele benaderingswijze in de arbeidsdeling leidt tot een geconcentreerde voorbereidings- en 
ondersteuningsstructuur. Als resultaat van deze benadering raken de cirkels ‘voorbereiding’ en ‘ondersteuning’ in 
figuur 4.1 nog nauwelijks het kader van de uitvoering. Omgekeerd stelt zich ook een gedeconcentreerde optie, 
waarbij de voorbereiding en de ondersteuning dichter bij het uitvoerend traject ondergebracht worden, zodat de 
cirkels ‘voorbereiding’ en ‘ondersteuning’ in figuur 4.1 met het kader van de uitvoering overlappen. Deze 
beslissingen inzake concentratie versus deconcentratie worden hier tussen twee polen afgezet, waartussen 
evenwel mengvormen mogelijk zijn. Tevens kunnen deze beslissingen beschreven worden op verschillende 
niveaus in de organisatie. Op het niveau van de organisatie als geheel is er dan sprake van een globale structuur 
in de vorm van afdelingen. Maar ook binnen deze afdelingen kunnen de meer gedetailleerde beslissingen die tot 
concentratie versus deconcentratie van de verschillende activiteiten leiden, beschreven worden, bijvoorbeeld op 
het niveau van de secties binnen deze afdelingen en uiteindelijk op het niveau van de werkgroepen of ‘teams’.  
 
• Ten aanzien van de vermelde voorbereidende, ondersteunende en uitvoerende activiteiten, moet echter ook 
telkenmale geregeld worden. Er moeten dus ook beslissingen genomen worden over de besturingsstructuur. Het 
‘regelen’ of ‘besturen’ omvat het inwinnen van informatie over de stand van zaken, de beoordeling daarvan, het 
nemen van beslissingen tot eventuele bijsturing en deze beslissingen implementeren zodat de activiteiten 
blijvend aan de gestelde normen beantwoorden en in coördinatie met elkaar verlopen. Taylors eis tot functionele 
specialisatie indachtig moeten informatieverzameling, controle en afstemming afgescheiden worden van de 
uitvoering.3 De uitvoerder hoeft dan zelf niet langer na te denken en kan 'blind' werken. Deze aanpak leidt tot een 
gecentraliseerde besturingsstructuur, waarbij de regeling ‘top-down’ verloopt. Ook hier kan een andere weg 
gevolgd worden, naar een gedecentraliseerde besturingsstructuur waarbij regelvermogen dichter bij de uitvoering 
wordt ondergebracht. Net als met betrekking tot de (de)concentratie, zijn ook in de besturingsstructuur vele 
tussenvormen mogelijk en kan deze op verschillende niveaus in de organisatie beschreven worden.  
 
• Hoe worden de activiteiten binnen de uitvoerende, voorbereidende en ondersteunende trajecten aan elkaar 
gekoppeld? Figuur 4.2 geeft drie basismogelijkheden aan. De activiteiten zijn gesplitst en gegroepeerd naar 
volgorde (lijnstructuur), naar bewerkingssoort (bewerkingsgerichte structuur) of naar product/ordercombinaties 
(stroomsgewijze structuur). Een klassieke verdeling van bewerkingen zoals Smith deze al had aanbevolen 
(hoofdstuk 1), is gericht op een bewerkingsgerichte specialisatie. Bovenvermelde termen 'bewerkingsgericht' en 
'lijn' zijn weliswaar verschillend gegroepeerd, maar hebben dit 'bewerkingsgerichte denken' gemeen. De nadruk 
ligt in beide gevallen op specialisering. Dit bewerkingsgerichte denken kan resulteren in een zogenaamd 
'functionele' structuur. Functioneel staat dan voor het bij elkaar stoppen in afdelingen van activiteiten van 
dezelfde soort. De diverse producten gaan dan 'kris-kras' van de ene afdeling naar de andere. In een andere 
variant van dit bewerkingsgerichte denken zijn de activiteiten in een lijn opgesteld in de volgorde van de 
bewerkingen. Het product kent dan een vaste routing. Dit principe werd door Henry Ford tot voorheen ongekende 
hoogtes uitgewerkt (hoofdstuk 3). Een ‘traditionele’ uitvoeringsstructuur wordt gekenmerkt door een 
bewerkingsgerichte specialisatie en kan zowel de vorm aannemen van een bewerkingsgerichte als van een lijn-
structuur. 
                                                     
3  ‘Uitvoering’ kan hierbij begrepen worden als de uitvoering van zowel uitvoerende, voorbereidende als ondersteunende 
activiteiten. 
D e  s t r u c t u u r  v a n  a r b e i d s v e r d e l i n g :  e e n  m o d e l  
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Figuur 4.2 Drie vormen in de uitvoeringsstructuur 
Een andere mogelijkheid groepeert de activiteiten naar product/ordercombinaties. In deze benadering worden de 
activiteiten nodig voor de aanmaak van verschillende afgeronde product(del)en in afzonderlijke ‘stromen’ 
gebundeld. Tal van varianten zijn hierbij mogelijk, maar het doel is om in functie van de zich aandienende 
product/ordercombinaties van elkaar zo onafhankelijk mogelijke stromen te creëren. Een dergelijke groepering 
van activiteiten wordt als ‘stroomsgewijs’ getypeerd. In vergelijking met beide voorgaande types in de 
uitvoeringsstructuur, houdt dit zodoende een despecialisering in. 
2. De tweede dimensie in ons model betreft de productietechniek. Op dit vlak moet beslist worden of en welke van de 
te verrichten activiteiten in de organisatie door machines en dus ook welke activiteiten in de vorm van taken (nog) 
door mensen zullen verricht worden.4 Afhankelijk van de mate waarin voor het verrichten van de activiteiten van 
machines gebruik gemaakt wordt, blijven in meer of mindere mate taken over die tot arbeidsplaatsen gebundeld 
kunnen worden. Activiteiten kunnen evenwel niet enkel door machines verricht worden, de machines kunnen op hun 
beurt ook nieuwe activiteiten genereren die als taken door mensen moeten worden opgenomen, terwijl andere 
activiteiten van aard veranderen. In de deling van de uitvoering tussen mens en machine kunnen meerdere 
gradaties onderscheiden worden. Bij afwezigheid van automatisering zijn de taken volledig manueel van aard, terwijl 
bij stijgend niveau van technische ontwikkeling de aard van menselijke taken overgaat naar het hanteren van 
gereedschap, het bedienen van een machine en uiteindelijk het bewaken van een automaat (Christis, 1988, 57). 
                                                     
4  In figuur 4.1 wordt de automatisering enkel voor het uitvoerende traject verder aangeduid, maar ook in de andere bedrijfstrajecten 
moeten beslissingen over de automatisering genomen worden. 
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Naast het niveau van automatisering kan ook de aard van deze automatisering beschreven worden. Hiervoor kan 
verwezen worden naar het ‘Amerikaanse systeem’, waarin niet enkel de bewerkingen op specialisering gericht 
waren, maar ook de ontwikkelde machinerie die we als ‘single-purpose’ omschreven in tegenstelling tot het 
‘universele’ gereedschap dat tot dan toe gebruikt werd. Dergelijke automatisering kan als ‘star’ gekwalificeerd 
worden, omdat de bewerking mechanisch vastgelegd is in de constructie van de machines. Een alternatieve optie 
volgt het pad van de ‘flexibele’ automatisering, waarbij de machines soepel van bewerking kunnen wisselen.5 Starre 
– en om die reden ook vaak grootschalige - automatisering ondersteunt en versterkt de specialisering in de 
arbeidsdeling en kan aldus als kenmerkend voor een ‘traditionele’ arbeidsverdeling worden beschouwd. 
3. In beide voorgaande dimensies zijn al tal van beslissingen inzake de arbeidsdeling in de organisatie aan bod 
gekomen. Toch is nog niet bepaald hoe de nog door mensen te verrichten taken uiteindelijk gebundeld zullen 
worden in arbeidsplaatsen. De wijze waarop deze taken in arbeidsplaatsen gebundeld worden, behoort tot de derde 
dimensie in het model: de arbeidsorganisatie. Het voorschrift in de traditionele arbeidsdeling beveelt een maximale 
deling van deze taken aan in vele gespecialiseerde arbeidsplaatsen, met alleen het vereiste productievolume en de 
bezettingsgraad per arbeidsplaats als begrenzing. Hoe regelmatiger de vraag naar een product of dienst en hoe 
groter het volume van die vraag, hoe meer een organisatie in staat is de arbeid in kleine herhaalstukjes op te 
splitsen en daarmee de door Smith reeds geëxpliciteerde voordelen binnen te rijven. Omdat het bereik van deze 
arbeidsplaatsen hierbij klein is, spreken we van ‘smalle’ arbeidsplaatsen. Een alternatieve optie leidt tot ‘brede’ 
arbeidsplaatsen met een ruim bereik aan activiteiten. 
Naast het bereik van de arbeidsplaatsen, zal ook over de samenstelling van de arbeidsplaatsen een beslissing 
moeten genomen worden. Worden de arbeidsplaatsen uitsluitend uit uitvoerende activiteiten samengesteld of 
worden daaraan ook de voorbereiding, ondersteuning en besturing toegevoegd? In functie van deze beslissing, 
kunnen de arbeidsplaatsen als ‘arm’ of ‘rijk’ gekwalificeerd worden.  
Doorheen de beslissingen in elk van deze drie dimensies, wordt de arbeidsdeling in de organisatie vorm gegeven, met 
als resultaat een geheel van arbeidsplaatsen met bepaalde kenmerken. Toch weten we hiermee nog niet welke taken 
werknemers in een organisatie toebedeeld krijgen. Dit komt omdat we tot dusver enkel de arbeidsdeling hebben 
bekeken. Deze arbeidsdeling maakt abstractie van werknemers. Of diegene die de taken van een arbeidsplaats uitvoert 
Piet of Pol heet, is in het kader van de arbeidsdeling niet aan de orde. Maar het spreekt voor zich dat hoe dan ook 
mensen aan de uitgetekende arbeidsplaatsen moeten toegewezen worden. Daarbij is het geenszins noodzakelijk dat een 
werknemer enkel de taken van één arbeidsplaats toegewezen krijgt. Om te kunnen beschrijven welke taken werknemers 
opnemen, moeten we niet enkel de deling van de arbeid in arbeidsplaatsen bekijken, maar ook de verdeling van de 
arbeid over de aanwezige werknemers. Deze allocatie is de vierde dimensie in het model. 
4. In de toewijzing van werknemers aan de arbeidsplaatsen in de organisatie stellen zich eveneens keuzes. In de 
historische aanloop werd hieraan geen specifieke aandacht besteed en werd enkel over arbeidsdeling gesproken. 
Dit is te wijten aan de keuze die in de ‘traditionele’ arbeidsverdeling gemaakt wordt met betrekking tot deze 
                                                     
5 Vanzelfsprekend was ‘flexibele automatisering’, in de zin van door software bestuurde automaten, in het begin van de eeuw nog 
niet beschikbaar. Maar voor het overstijgen van de technische rigiditeit in de ‘single purpose’ machines is micro-elektronica 
geenszins vereist. Zoals toegelicht in § 3.5. werd door General Motors, in tegenstelling tot de Ford-fabrieken, van meet af aan 
een flexibele mechanisering nagestreefd. Dit betekende geen terugkeer naar het ‘universele gereedschap’, maar koppelde de 
mechanisering van de bewerkingen aan de flexibiliteit van machines. De opkomst van de ‘flexibele automatisering’ is daarom in 
eerste instantie als een ‘automatisering’ - en dus een ontwikkeling in het niveau van de productietechniek - te beschouwen en niet 
als een nieuw fenomeen inzake de aard van de productietechniek, al werd het overstijgen van de technische rigiditeit door de 
opkomst van de micro-elektronica wel vereenvoudigd. 
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allocatie. Werknemers worden er immers maximaal op één arbeidsplaats vastgepind. In het bijzonder het 
loontechnische voordeel dat door Babbage aan de specialisering werd toegekend heeft betrekking op de 
specialisering van werknemers en is slechts maximaal uit te buiten indien elke werknemer ook aan één 
arbeidsplaats wordt toegewezen. Ook Taylors wetenschappelijke selectie had als doel elke werknemer de meest 
geschikte job te geven; ‘the right man on the right place’. Het streven naar specialisering komt aldus ook tot uiting in 
de rigide allocatie van werknemers aan arbeidsplaatsen. Daarom vallen in de traditionele arbeidsverdeling de 
concepten ‘arbeidsplaats’ en 'functie' samen. 'Functie' is een omschrijving die betrekking heeft op werknemers en 
omvat het geheel van taken die deze uitvoeren. Roteert een werknemer over verschillende arbeidsplaatsen, dan zijn 
de taken die hem zijn toebedeeld niet gelijk aan de taken van de arbeidsplaats die hij op een gegeven ogenblik 
verricht. De functiesamenstelling van een persoon omvat dan meer dan de taaksamenstelling van een bepaalde 
arbeidsplaats.  
Afhankelijk van deze allocatiewijze kan het bereik van een functie toch ‘breed’ zijn, zelfs al verricht de werknemer 
achtereenvolgens de taken van ‘smalle’ arbeidsplaatsen. In een dergelijk flexibele allocatie of polyvalentie kunnen 
‘smalle’ arbeidsplaatsen daarom tot ‘brede’ functies aanleiding geven. Meer zelfs, indien de polyvalentie 
gespecialiseerde arbeidsplaatsen omvat waarin afzonderlijk vooral uitvoerende, voorbereidende en ondersteunende 
activiteiten gebundeld zijn, dan kunnen ‘arme’ arbeidsplaatsen ook tot ‘rijke’ functies leiden. De labels ‘smal’ versus 
‘breed’ en ‘arm’ versus ‘rijk’ kunnen dus zowel op het niveau van de arbeidsplaatsen als van de functies herhaald 
worden en alleen bij een rigide allocatie van werknemers zijn de taken en de daarbij horende labels op beide 
niveaus gelijk.  
Naar analogie met de bundeling van taken in arbeidsplaatsen, maken we ook op het niveau van de functies een 
onderscheid tussen polyvalentie over meerdere louter uitvoerende arbeidsplaatsen tot ‘brede’ functies en 
polyvalentie over uitvoerende en indirecte arbeidsplaatsen tot ‘rijke’ functies. Er is dus integratie van indirecte – 
voorbereidende of ondersteunende - taken mogelijk in arbeidsplaatsen, maar ook op het niveau van de functie. De 
arbeidsorganisatorische deling van de arbeid in ‘arme’ arbeidsplaatsen is daarom compatibel met het bestaan van 
‘rijke’ functies (zie onderaan figuur 4.1). 
Omdat we ons als doel hebben gesteld (zie Inleiding) de taken die werknemers verrichten in autoassemblagebedrijven te 
beschrijven, heeft dit onderzoek betrekking op de structuur van arbeidsverdeling - dit is zowel de deling van arbeid als de 
verdeling daarvan - in deze bedrijven. Het hier gepresenteerde conceptuele model biedt een globaal kader voor de 
beschrijving, typering en beoordeling van de structuur van arbeidsverdeling in deze organisaties die tot deze functies 
leiden. Het vormt een eerste stap naar de verdere uitwerking van de vier dimensies in deze structuur in meetbare 
indicatoren. Een indicering die aan bod komt wanneer de respectievelijke dimensies in de vijf betrokken bedrijven 
besproken wordt (deel III tot en met VIII). Maar het conceptueel kader geeft ook aan dat de beslissingen in de 
onderscheiden dimensies van de structuur van arbeidsverdeling met elkaar verband houden. Zo is bij een maximale 
concentratie op productieorganisatorisch niveau, het nog nauwelijks mogelijk om op arbeidsorganisatorisch niveau een 
integratie van voorbereidende of ondersteunende taken in de uitvoerende arbeidsplaatsen te bewerkstelligen. Deze 
trajecten zijn immers op het niveau van de afdelingen reeds afgescheiden, zodat er binnen de afdelingen geen indirecte 
taken meer overblijven om aan de arbeidsplaatsen toe te bedelen. Een integratie van indirecte taken in deze 
arbeidsplaatsen is dan middels een alternatieve arbeidsorganisatie niet te bereiken. Daarvoor moet men zich op een 
hoger structuurniveau begeven. Omgekeerd impliceert een deconcentratie niet noodzakelijk ook ‘rijke’ arbeidsplaatsen. 
Op arbeidsorganisatorisch niveau kunnen de indirecte taken binnen de afdeling immers ook nog in afzonderlijke 
‘indirecte’ arbeidsplaatsen gebundeld worden en zelfs in afzonderlijke ‘indirecte’ functies of gefunctionaliseerd worden. 
Ook de aard van de uitvoeringsstructuur bepaalt in belangrijke mate de mogelijkheden tot deconcentratie en 
decentralisatie. De onderlinge afhankelijkheid van de procesdelen in een lijnstructuur beknot bijvoorbeeld in sterke mate 
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hun regelvermogen en dus de mogelijkheden voor een decentralisatie. De reden waarom in een sociotechnische 
benadering een stroomsgewijze uitvoeringsstructuur wordt aanbevolen, is precies omdat op het niveau van deze 
onderling maximaal onafhankelijke stromen meer regelvermogen kan worden toegekend. Door dit regelend vermogen 
dichter bij de uitvoering te brengen, verhoogt ook het regelvermogen van de organisatie als geheel en hierdoor ook de 
mogelijkheden om aan de variabele eisen die haar vanuit de omgeving gesteld worden, te beantwoorden. Tevens 
bemoeilijkt de versplintering tot onsamenhangende activiteiten in een lijnstructuur een doorgedreven deconcentratie van 
de voorbereiding en ondersteuning die aan deze uitvoering verbonden zijn. Door opsplitsing van de uitvoerende 
activiteiten tot een afgeronde gehelen met maximale onderlinge betrokkenheid van deze actviteiten binnen stromen, kan 
een deconcentratie in een stroomsgewijze uitvoeringsstructuur beter haar beslag krijgen. 
Ook de beslissingen op arbeidsorganisatorisch niveau beïnvloeden elkaar. Beslist men tot bundeling van taken in 
‘smalle’ arbeidsplaatsen, dan beperkt dit de mogelijkheden om de voorbereiding, ondersteuning en besturing daarvan te 
integreren in ‘rijke’ arbeidsplaatsen. Vanzelfsprekend bepaalt ook de productietechniek het aantal en de aard van de 
taken die nog resteren om op arbeidsorganisatorisch niveau in arbeidsplaatsen te bundelen, enz. Kortom, al kunnen de 
dimensies van het model elk op zichzelf variëren, dan zijn zij ook met elkaar verbonden. 
Voor wat betreft de structuur van arbeidsverdeling in organisaties, is het plaatje hiermee compleet. We krijgen niet 
alleen een idee over de wijze waarop de arbeid in arbeidsplaatsen gedeeld is, maar tevens over de taken die de functies 
toegewezen krijgen. Het is precies de samenstelling van deze functies in autoassemblagebedrijven, meer in het 
bijzonder van de productiefuncties die op de werkvloer waarde aan de wagens toevoegen, die het voorwerp vormt van 
deze studie. Maar dan als het resultaat van de gemaakte keuzes in de vier omschreven dimensies van de 
arbeidsverdeling. Voor een typering van de gemaakte beslissingen in organisaties, in casu automobielbedrijven, als 
‘traditioneel’ moeten de dimensies van de arbeidsverdeling de volgende invulling verkrijgen: 
− een productieafdeling die enkel het uitvoerende traject voor haar rekening neemt, terwijl de overige trajecten aan 
gespecialiseerde stafdiensten zijn toegewezen; 
− een besturing van het proces die afgesplitst is van de uitvoering en zo hoog mogelijk in de organisatie gecentraliseerd 
is;  
− een uitvoeringsstructuur waarin de specialisering in de activiteiten centraal staat; met andere woorden waarin de 
activiteiten naar type of naar volgorde aan elkaar gekoppeld zijn; 
− een automatisering van de activiteiten die gespecialiseerd is naar type; 
− arbeidsplaatsen in de productieafdeling die zowel kortcyclisch als louter uitvoerend van aard zijn; 
− werknemers die vast aan één arbeidsplaats worden toegewezen. 
De traditionele arbeidsverdeling wordt doorgaans als maatstaf genomen in het onderzoek naar de structuur van 
arbeidsverdeling. Op het vlak van arbeidsverdeling staat de 20ste eeuw immers grotendeels in het teken van de 
optimalisering van deze ideeën en opvattingen die zowat een eeuw geleden werden ontwikkeld (de Sitter, 1991, 14). Of 
de Belgische autoassemblagebedrijven dit predikaat ‘traditioneel’ verdienen, wordt voor elk van de vier dimensies 
stapsgewijs in dit onderzoeksverslag van antwoord voorzien (deel III tot en met VII). In dit onderzoek moet duidelijk 
worden in hoeverre deze bedrijven hun arbeidsverdeling nog op deze traditionele leest schoeien. 
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5  Naar minder arbeidsdeling? 
In het vorige hoofdstuk werd de structuur van arbeidsverdeling nader toegelicht en werd vanuit een historische 
invalshoek ook een invulling gegeven aan het traditionele structuurtype. Het organisatieonderzoek geeft evenwel aan dat 
zich nieuwe vormen van arbeidsverdeling aandienen. Daar zijn goede redenen voor te bedenken. Organisaties 
ontwerpen hun structuur van arbeidsverdeling immers niet in een vacuüm, maar in relatie tot hun omgeving. Ook de 
vermelde traditionele principes van arbeidsverdeling (hoofdstuk 1-3) kwamen tot ontwikkeling bij een bepaalde stand van 
de techniek en bij een bepaalde arbeids- en afzetmarkt. Alleen al in deze domeinen zijn sinds onze illustere 
protagonisten ongetwijfeld wijzigingen opgetreden. Wijzigingen die dermate ingrijpend kunnen zijn dat de traditionele 
principes van arbeidsverdeling niet langer adequaat blijken. Over de vorm die deze ‘nieuwe’ arbeidsverdeling dan 
aanneemt en in hoeverre deze een breuk betekent met de traditionele principes bestaat heel wat discussie. Voor een 
beter begrip van de diverse opvattingen over deze nieuwe arbeidsverdeling, worden in dit hoofdstuk enkele 
ontwikkelingen in de omgeving van organisaties aangeduid die als motor kunnen fungeren voor een transformatie in de 
arbeidsverdeling. Drie van deze omgevingsinvloeden worden op de voorgrond geplaatst en telkenmale verbonden met 
een arbeidsverdeling die in meer of mindere mate afwijkt van de traditionele arbeidsverdeling. 
Zonder exhaustiviteit te claimen, worden achtereenvolgens evoluties in de arbeidsmarkt (§ 5.1), de afzetmarkt (§ 5.2) 
en de technologie (§ 5.3) behandeld. Deze drie omgevingsfactoren die verandering vertegenwoordigen, worden het 
meest aangeduid als motor voor de transformatie in de arbeidsverdeling.1 Telkenmale wordt bekeken welke de impact is 
van deze evolutie op de structuur van arbeidsverdeling in organisaties. We identificeren daarbij drie nieuwe vormen van 
arbeidsverdeling, die elk op hun beurt een antwoord bieden aan de ontwikkelingen in één van deze omgevingsfactoren. 
1. De arbeidsmarkt: werknemers aan het werk krijgen en houden 
Meer arbeidsdeling staat garant voor meer efficiëntie. Dit is het devies van de historische protagonisten Smith, Taylor en 
Ford die in hoofdstukken 1 tot en met 3 werden voorgesteld. Maar kunnen ook de werknemers gevonden worden om in 
deze arbeidsdelige structuur te - blijven - werken? Zowel Taylor als Ford kregen al af te rekenen met verzet van 
werknemers. Dit kwam tot uiting zowel op collectief vlak in de vorm van vakbondsoppositie, als op individueel vlak in de 
vorm van hoge verloop- en verzuimcijfers van werknemers. Kunnen deze problemen met een aangepast 
                                                     
1  Zie bijvoorbeeld het Groenboek ‘Partnerschap voor een nieuwe werkorganisatie’: “De omschakeling (… naar een nieuwe 
werkorganisatie …) kan verklaard worden uit drie factoren die verandering vertegenwoordigen: menselijke hulpbronnen, markten 
en technologie.” (Bulletin van de Europese Unie, 1997/4, 5). Andere omgevingsfactoren die in organisatieonderzoek weerhouden 
worden zijn onder meer het financiële systeem, overheidsregulering, school- en opleidingssystemen, de organisatie van de 
arbeidsmarkt, arbeidsverhoudingen, cultuur,… (zie o.m. Reed & Hughes, 1992). 
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personeelsbeleid onder controle gehouden worden of dragen ontwikkelingen op de arbeidsmarkt er toe bij dat voor een 
efficiënte inzet van werknemers organisaties genoodzaakt zijn de traditionele arbeidsverdeling om te vormen? 
1.1 Collectieve reacties: van arbeidstaak- naar arbeidsvoorwaardenbeheersing2 
Hoewel de benaderingen van Taylor en Ford vanuit hun verschillende achtergrond eigen accenten leggen bij de 
organisatie van de arbeid, hadden beiden de standaardisatie van het menselijk gedrag als gemeenschappelijk doel. Voor 
subjectiviteit van de kant van de werknemers was in hun visie geen plaats. Taylor verbood de werknemers nog langer 
naar eigen goeddunken 'aan te modderen' en legde hen een werkmethode op. Ford had in de lopende band een 
bijkomend disciplineringsmiddel om ook het werkritme aan de werknemers op te leggen.  Terwijl Taylor een ‘fair day’s 
work’ berekende, ging Ford deze berekende tijd met behulp van de lopende band opleggen en daarmee het lijntrekken 
op een meer doeltreffende wijze oplossen. De storingsgevoeligheid van de lijnproductie maakte autonoom optreden van 
werknemers onmogelijk.  
"We demand our workers to do what they are told.  Our organization is so specialized, and all parts are so dependent 
on eachother, that it is impossible to think about letting our workers do what comes to their mind." (Ford, 1922, 126) 
Het verhaal van de arbeidsdeling kan daarom ook gelezen worden als een proces van toenemende beheersing van de 
arbeid door het management. Smiths scheiding van taken maakte deze al transparanter en makkelijker te controleren. 
Taylor verving de inadequate persoonlijke beheersing door een bureaucratische beheersing van het arbeidsproces 
bestaande uit wetenschappelijk bepaalde normen, regels en procedures. Ford nam deze bureaucratische beheersing 
over, maar voegt er een technische beheersing aan toe. De arbeid werd machinegebonden gemaakt en uiteindelijk 
mechanisch opgelegd. Die beheersing slaat in eerste instantie op de arbeidstaak, maar ook op de arbeidsvoorwaarden. 
Vooreerst omdat de vaklieden aan hun arbeidstaakbeheersing een sterke positie op de arbeidsmarkt en dus ook inzake 
arbeidsvoorwaarden ontleenden. Een aanval op de beheersing van de arbeidstaak impliceert dan ook een aanval op hun 
arbeidsvoorwaarden. In het loontechnisch argument dat Babbage voor de arbeidsdeling aanbrengt (hoofdstuk 1), wordt 
het voordeel van de arbeidsdeling ook expliciet in termen van arbeidsvoorwaarden gesteld. Maar ook omdat zowel 
Taylor als Ford inzake arbeidsvoorwaarden geen enkele medezeggenschap van de werknemers in de vorm van 
collectieve belangenbehartiging duldden. Als compensatie voor het verlies aan arbeidstaakbeheersing werd door beiden 
wel een hogere verloning aangeboden, maar de beslissing omtrent de voorwaarden en omstandigheden waaronder 
arbeid werd verricht, lag uitsluitend bij het management.  
Door sommige auteurs wordt deze beheersing – en niet de efficiëntie - centraal geplaatst als motor in de beschreven 
ontwikkeling van de arbeidsdeling (zie o.m. Marglin, 1973; Gorz, 1973; Pollard, 1963; Braverman, 1974). In deze 
zienswijze is de arbeidsdeling een middel gericht op de disciplinering van de werknemers, zelfs als deze uiteindelijk niet 
meer vanuit efficiëntiestandpunt te verdedigen is.  Braverman vertolkt deze stelling saillant in ‘Labour and Monopoly 
Capital’ (1974) waarin hij de aanval op het vakmanschap allerminst toeschrijft aan een onvermijdelijke technische 
vooruitgang in combinatie met een welgemeende zoektocht naar verhoogde efficiëntie, maar integendeel als een 
samenzwering beschouwt waarbij de eigenaars van de productiemiddelen en de door hen ingehuurde managers er op 
uit zijn de controle van het arbeidsproces aan de werknemers te ontnemen. 
Aanvankelijk was er inderdaad felle collectieve oppositie van werknemers tegen de toenemende beheersing van het 
arbeidsproces door het management. De invoering van het Taylor-stelsel was in tal van bedrijven aanleiding tot 
stakingen. Vakbonden zetten in congresresoluties de mensonterende gevolgen van de doorgedreven arbeidsdeling dik 
                                                     
2 Terminologie ontleend aan Mok (1980). Arbeidstaakbeheersing wordt opgevat als de beslissingsbevoegdheid omtrent essentiële 
zaken die verband houden met het voorbereiden en uitvoeren van arbeidsverrichtingen. Arbeidsvoorwaardenbeheersing verwijst 
naar de beslissingsbevoegdheid omtrent de voorwaarden en omstandigheden waaronder arbeid wordt verricht. 
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in de verf en wisten in de Verenigde Staten de oprichting te bekomen van een parlementaire enquêtecommissie met het 
oog op een wettelijk verbod van het Taylor-stelsel in overheidsbedrijven.  Deze commissie kwam echter niet tot 
aanbevelingen en gaf er de voorkeur aan eerst de verdere ontwikkeling van het Taylor-stelsel af te wachten vooraleer 
conclusies te formuleren.  Van uitstel kwam echter afstel.  In de loop van de jaren twintig verdween het item gaandeweg 
van het strijdtoneel. De aanvankelijk felle kritiek van vakbondswege op de negatieve gevolgen van de arbeidsdeling voor 
de arbeidstaak verstomde.   
Doray illustreert deze toonverandering - of veeleer radicale ommezwaai - aan de hand van talrijke resoluties van 
Amerikaanse en Franse vakbonden in de eerste decennia van de negentiende eeuw (Doray, 1919, 142 e.v.). De 
werknemersstrijd werd niet stopgezet, maar de aandacht richtte zich op het verwerven van inspraak over de verdeling 
van de opbrengsten van de arbeidsdeling en niet langer op het bestrijden daarvan. Ook Hendrik de Man komt in zijn 
conclusie over het Taylor-stelsel in 1918 tot het volgende advies aan de Belgische regering: 
"J’ai rapporté de mon séjour aux Etats-Unis la conviction inébranlable qu’il n’est de salut pour la Belgique que dans 
l’adoption rapide et complète du principe américain. Ce qui revient à dire: un outillage mécanique perfectionné, grâce 
à la production concentrée, à la standardisation des produits et des machines, à la production en séries et à la 
spécialisation des tâches, de façon à réduire au minimum l’intervention de la main-d’œuvre; d’où productivité accrue, 
richesse sociale plus grande, et possibilité de réduire presque indéfiniment la journée de travail et d’augmenter les 
salaires." (de Man, 1981, 98) 
Het Taylorisme is op zichzelf dan wel verwerpelijk, maar een soort wetenschappelijk management met een scheutje 
industriële democratie is van de weeromstuit de motor van de industriële, maar ook de sociale, vooruitgang.3 De eerder 
bekritiseerde gevolgen op de arbeidsinhoud worden daarbij onder de mat geschoven, of verschijnen plots als 
onontkoombare gevolgen van de industriële ontwikkeling (idem, 27).  
De ommezwaai van ‘arbeidstaak-’ naar ‘arbeidsvoorwaardenbeheersing’ is onder meer toe te schrijven aan de 
wijzigende samenstelling van de werknemersgroep. Een transformatie die op haar beurt ook een gevolg was van de 
toenemende arbeidsdeling, waarin gekwalificeerde werknemers steeds meer vervangen werden door goedkope, snel 
geoefende en onderling uitwisselbare arbeidskrachten. Dit wijzigde de samenstelling van de arbeidersbevolking en het 
potentiële ledenbestand van de vakbond. De Amerikaanse arbeidsmarkt in het begin van deze eeuw vergemakkelijkte 
deze transformatie door een grote toevloed van ongeschoolde immigranten. Zo was Detroit, waar het hoofdkwartier van 
Ford gevestigd was, in het begin van deze eeuw een ware ‘boom-town’ met een verviervoudiging van het inwonersaantal 
tussen 1900 en 1920. Het was tevens de periode van de tweede grote immigratiegolf in de Verenigde Staten, deze keer 
voornamelijk uit Zuid- en Oost-Europa. In de ambachtelijke fase van de automobielproductie rond de eeuwwisseling 
werden haast uitsluitend blanke Amerikanen en recent geïmmigreerde Noord-Europeanen tewerkgesteld, maar dit 
veranderde snel naar een overwicht van Zuid- en Oost-Europese immigranten die vaak geen enkele industriële ervaring 
of traditie hadden. In november 1914 waren liefst 21% van de werknemers in de Ford-fabriek van Poolse en 16% van 
Russische afkomst. Meestal hadden ze hun achtergrond in landbouwersfamilies die geen enkele ervaring met 
industriearbeid hadden en geen Engels begrepen (Tolliday, 1986, 30). Deze constante instroom van nieuwe immigranten 
                                                     
3 Het is bekend dat ook Lenin fervent voorstander was van het wetenschappelijke management en dit zo snel mogelijk verspreid 
wou zien in de nieuwe Sovjet-Unie. Weliswaar was het Taylor-stelsel onder de kapitalistische verhoudingen een instrument tot 
uitbuiting van de werknemers, maar onder het communisme - waar de arbeidersklasse de productiemiddelen in handen had - 
een bron van sociale vooruitgang. Gelet op de afwezigheid van een traditie van ambachten en het enorme reservoir aan 
ongeschoolde - zeg maar ongeletterde - werknemers in de toenmalige Sovjet-Unie is deze aanpak niet verwonderlijk. Het gemak 
waarmee het Taylor-stelsel op zichzelf echter als neutraal en waardenvrij werd voorgesteld zou de aanvaarding van het Taylor-
stelsel door Westerse vakbonden, waarvan revolutionaire strekkingen zich op de Sovjet-Unie richtten, versnellen. Als in de 
‘communistische heilstaat’ waaraan ze refereerden het Taylor-stelsel gepromoot werd, hoe konden zij het dan nog langer 
verketteren? (Huys, 1988) 
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gaf de werkgevers en efficiëntie-experten de nodige manoeuvreerruimte om de arbeidsdeling door te voeren en de 
werknemers te vinden die bereid waren zich hierin in te passen. 
Was er aanvankelijk nog een partiële samenwerking tussen management en de beroepsvakbonden, dan kwam het 
na de eeuwwisseling al snel tot openlijke vijandschap. De autonomiedestructie vervat in de principes van arbeidsdeling 
botste met de weigering van de gekwalificeerde werknemers om het ‘management’s right to manage’ te erkennen. Voor 
de volledige ontplooiing van de traditionele arbeidsdeling was een vernietiging van de ‘craft unions’ een noodzakelijke 
voorwaarde. Reeds in 1907 wisten de automobielproducenten in Detroit de invloed van de vakarbeiders te breken en de 
‘closed shop policy’ te doorbreken (Stahlmann, 1993, 53). In een ‘closed-shop’ overeenkomst hadden de 
beroepsgroepen invloed op de aanwerving van werknemers, waardoor de instroom van ongeschoolde werknemers kon 
worden tegengegaan. Dit stelde hen in staat zich te verdedigen tegen technologische en organisatorische ingrepen in de 
werksituatie en hun sterke positie op de arbeidsmarkt te handhaven. In deze verdediging van de arbeidstaakbeheersing 
tegenover de mechanisering van de productie en de indienstneming van goedkopere ongeschoolde arbeidskrachten ligt 
de oorsprong van vakbonden (Mok, 1980, 26). De term ‘vak’-bond is hiervoor illustratief.  
Na het verwijderen van de vakarbeiders uit het productieproces hadden de autofabrieken in Detroit, afgezien van 
periodieke spontane uitbarstingen tegen ‘speed-ups’, nog weinig af te rekenen met collectieve weerstand door de 
werknemers. De noodzaak een nieuw bestaan op te bouwen in de Verenigde Staten, de achtergebleven families in 
Europa te ondersteunen of het aanvankelijk vooruitzicht van een slechts tijdelijk verblijf in de Verenigde Staten om 
daarna naar het geboorteland terug te keren, bezorgde de werkgevers een gewillig arbeidsreservoir waarmee ze het 
productieproces konden bemannen. 
Anderzijds bewerkstelligde de arbeidsdeling ook een homogenisering van de werknemersgroep die de onderlinge 
solidariteit ondersteunde. In vergelijking met de rijke schakering aan vaklieden, werd het meeste werk in de industrie na 
verloop van tijd verricht door geoefende arbeiders (Mok, 1980, 28). De vakbonden rekruteerden hieruit hun ledenbestand 
en vormden zich om tot industrievakbonden die hun belangen verdedigden. Belangen die niet zozeer op het vlak van het 
behoud van kwalificaties - waarover ze immers niet of in mindere mate beschikten - lagen, als wel rechtstreeks op het 
vlak van de arbeidsvoorwaarden.  
Het ontsluiten van productieve krachten door middel van meer arbeidsdeling maakte het bereiken van dit compromis 
op het vlak van deze arbeidsvoorwaarden makkelijker. Een compromis waarin de contestatie van de traditionele 
principes van arbeidsdeling ondergesneeuwd raakte. Overigens had ook de derde partij in het economisch spel - de 
consument - baat bij deze arbeidsdeling in zoverre de verhoogde efficiëntie een verlaagde kostprijs mogelijk maakte. De 
onafgebroken prijsverlaging van de Ford-T bracht de wagen voor steeds meer consumenten binnen handbereik. Het 
belang van de werknemer viel daarbij steeds méér samen met dat van de consument. Naarmate de koopkracht steeg 
nam hij niet alleen als werknemer, maar ook als consument deel aan het economisch leven. Dit wordt op wel zeer 
treffende wijze geïllustreerd door het eerder vermelde ‘Ford’s Weekly Purchase Scheme’ (hoofdstuk 3). In het 
arbeidsproces vonden werknemers niet langer hun motivatie, wel in het vooruitzicht om zelf een Ford-T te bezitten. 
Toch was het pas in de nieuwe politieke context en ondersteuning vanuit de New Deal in de jaren dertig dat de 
zwakke Amerikaanse vakbonden een erkenning konden afdwingen van de automobielproducenten. Door het principiële 
verzet van Ford om met de vakbonden te onderhandelen, bleef een dergelijk akkoord zelfs uit tot 1941. Inmiddels waren 
de traditionele principes van arbeidsdeling volledig uitgekristalliseerd en waren de revolutionaire strekkingen in de 
vakbonden, gericht op het ontnemen van de productiemiddelen aan de werkgevers, grotendeels uitgerangeerd. 
Reformistische stromingen voerden de bovenhand. Zij waren gericht op de erkenning van de 
managementsprerogatieven inzake arbeidsdeling en het waarborgen van een relatieve sociale vrede in de bedrijven in 
ruil voor het omzetten van de productiviteitswinsten in hoger loon en meer werkzekerheid. 
De vakbonden aanvaardden in dit compromis niet enkel de traditionele arbeidsdeling, maar baseerden er zich ook op 
om jobs te beschermen. In de toegenomen specialisatie van de arbeid werd de ‘shop-floor control’ door de Amerikaanse 
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vakbonden gebaseerd op twee basisprincipes: een job is een precies omschreven reeks van taken en senioriteit is het 
beslissende criterium om jobs te alloceren. De arbeidsdeling werd nauwkeurig gecodificeerd in functieclassificaties, 
uitgerust met precieze taakomschrijvingen en verbonden met welbepaalde loonniveaus. De senioriteitsregel regelde de 
rechten inzake overplaatsing van werknemers, de promotiemogelijkheden, de keuze van het shiftsysteem, het ontslag of 
eventueel heroproepen van werknemers, enz. Hierdoor werd de bureaucratisering van de gezagsuitoefening in het 
Taylorisme, gericht tegen de willekeur van de voormannen (hoofdstuk 2), verder uitgewerkt met objectieve 
‘rechtvaardige’ regels die zonder onderscheid des persoons werden toegepast. Met dit verschil, dat deze uitwerking in 
onderhandelde vorm gebeurde. 
Maar het ‘historisch compromis’ tussen vakbonden en werkgevers, betekende nog niet dat de ontwikkeling van de 
traditionele arbeidsdeling probleemloos zijn gang kon gaan. De werknemers kunnen immers nog individueel hun 
ongenoegen laten blijken over de gevolgen van deze arbeidsdeling op hun arbeidstaak. 
1.2 Individuele reacties 
1.2.1 Arbeidsmotivatie in de traditionele arbeidsverdeling 
Werden collectieve werknemersprotesten onder het historisch compromis grotendeels gekanaliseerd, dan kon een lage 
arbeidsmotivatie als gevolg van de doorgedreven arbeidsdeling zich nog steeds manifesteren in individueel 
ontwijkingsgedrag met hoge verloop- en verzuimcijfers als resultaat. Voormalig Volvo-directeur Gyllenhammer vertolkt 
deze uitlaatklep kernachtig: 
“You don’t go on strike if you get bored with your job. You just leave the job, or give yourself a holiday.” 
(Gyllenhammer, 1977, 9). 
Naast een destructie van de autonomie kenmerkt het verhaal van de arbeidsdeling zich tevens door een 
dekwalificeringsdynamiek. Niet dat de arbeidsdeling alle arbeid tot ongekwalificeerde functies herleidde. De 
specialisering in deelbewerkingen maakt de arbeid niet noodzakelijk ongekwalificeerd. Veeleer ontstond een hiërarchie 
van functies met ongeschoolde, geoefende en gekwalificeerde arbeid naargelang de specialisatie en een bijkomende 
laag van indirecte functies (Christis, 1988, 60). Niettemin zit in deze specialisering voor een groot deel van de 
productiewerknemers een dekwalificering vervat. Smith vereenvoudigde de taken door parcellisatie. Taylor organiseerde 
een 'transfer of skill' van de werknemers naar het management: de knowhow stond beschreven in de ‘standard operation 
procedures’ die in de kast van de stafdepartementen lagen en door instructeurs aan de werknemers onderwezen 
werden. Het ‘Amerikaanse systeem’ organiseerde een 'transfer of skill' van de werknemers naar de machinerie: de 
knowhow werd in de machine ingebouwd die door geoefende werknemers bediend kon worden.  Het hoeft dan ook niet 
te verbazen dat de Ford-fabriek in toenemende mate bevolkt werd door ongekwalificeerde arbeidskrachten. In 1910 
werden in de fabriek nog 60% van de jobs als vakarbeid ingeschaald, in 1913 28% en in 1917 slechts 8,6% (Stahlmann, 
1993, 43; Shiomi & Wada, 1995, 216). Henry Ford stelt in zijn autobiografie dat 43% van de jobs in minder dan één dag 
kon worden aangeleerd, 36% in minder dan een week, 6% in minder dan twee weken en 14% in minder dan een jaar.  
Amper één procent van de jobs, voornamelijk in de indirecte bereiken, vereistte nog een opleiding van meer dan een jaar 
(Ford, 1922, 110). 
Deze dekwalificering werd door de protagonisten van de arbeidsdeling geenszins ontkend, maar zowel Taylor als 
Ford – overigens in tegenstelling tot Smith – ontkenden dat hierin een probleem vervat zit. Zij hanteerden een 
reductionistisch mensbeeld waarbij de arbeidsmotivatie van werknemers utilitair is en waarbij dit ‘eigen belang’ 
gedefinieerd wordt in termen van een eenvoudige monetaire kosten - baten berekening. Motivatieproblemen waren dan 
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op te lossen door loonsverhogingen. Als dit niet hielp, was er sprake van een verkeerde allocatie van werknemers aan 
de arbeidsplaatsen. Taylor hield vol dat er voor iedereen wel een geschikte job te vinden is, zoals op elk potje ook wel 
een deksel past. Het wetenschappelijk management omvatte immers ook een wetenschappelijke selectie en 
ontwikkeling van de werknemers waarbij elkeen getest, onderwezen en getraind werd in plaats van werknemers toe te 
laten zichzelf uit te kiezen en op willekeurige wijze te ontwikkelen voor een bepaalde job (Taylor, 1911/1972, 114). 
Dezelfde overtuiging vinden we terug bij Ford: 
“Repetitive labor is a terrifying prospect to a certain kind of mind.  It is terrifying for me, but to other minds, perhaps I 
might say the majority of minds, repetitive labour hold no terrors. (…) The average worker, I am sorry to say, wants 
above all a job in which he does not have to think.” (Ford, 1922, 103) 
In deze visie zijn menselijke behoeften eigenschappen van welbepaalde mensen. Dat deze behoeften worden beïnvloed 
door hun omgeving, met betrekking tot het werk door de structuur van arbeidsverdeling, is Ford volledig vreemd. De 
probleemloze combinatie van overbezorgdheid en bemoeienis over de moreel verantwoorde handel en wandel van zijn 
werknemers zowel in als buiten de fabriek met een totale ontkenning van het effect van het monotone werk in de fabriek 
op de werknemers is frappant. Herhaaldelijk benadrukt Ford in zijn autobiografie dat zelfs het meest doorgedreven 
onderzoek in de fabriek geen enkel geval van psychische schade door het werk kon aanduiden (Ford, 1922, 105-6). 
Integendeel, werknemers verzetten zich nadrukkelijk tegen de door zogenaamde experten aanbevolen ‘verbeteringen’ 
van hun arbeidstaak. De dekwalificatie en de autonomiedestructie op de werkplek werden eerder een wervingsmiddel, 
daar Ford ervan overtuigd was dat dit soort werk aan een reële behoefte bij vele mensen beantwoordde. 
“The vast majority of men want to stay put. They want to be led. They want everything done for them and to have no 
responsibility.” (Ford, 1922, 99) 
In zijn autobiografie legt Ford zelfs uitgebreid de nadruk op het emancipatorisch karakter van deze arbeidsverdeling 
omdat het ook mensen met fysieke tekortkomingen in staat stelt even productief te zijn als vaklieden, in plaats van een 
economische last te zijn voor de maatschappij.  Hij beklemtoonde dat fysieke handicaps geen reden voor ontslag, noch 
een belemmering tot aanwerving in de fabriek waren (Ford, 1922, 106 – 10). 
Nochtans werden de negatieve implicaties van de kwalificatie- en autonomiedestructie op de arbeidsmotivatie en de 
mogelijke personeelsvoorzieningsproblemen die hieraan verbonden zijn reeds aangestipt van zodra de arbeidsdeling op 
ruime schaal werd toegepast. Empirische studies in de jaren twintig toonden aan dat bij productieprocessen die het 
lijntrekken onmogelijk maken, andere disfuncties als kwaliteitsverlaging, absenteïsme of verloop optreden (Doray, 1981, 
113). Illustratief voor de overtuiging dat ‘overdreven’ arbeidsdeling zijn weerslag heeft op de inzet van het personeel is 
volgend citaat dat de Man in 1918 uit de mond van een Amerikaanse werkgever noteerde: 
"Le trait caractéristique de notre méthode d’’efficiency’ est l’importance que nous attachons à l’élément 
psychologique. Par exemple, nous estimons qu’il est excellent que le travailleur voie son produit fini. Par conséquent, 
dans bien des cas, nous évitons la division des opérations, même quand il semble à première vue que le rendement 
individuel doive en pâtir. Nous croyons que ce système est plus profitable à la longue, car il conserve l’intérêt que 
l’ouvrier trouve à l’exécution de sa tâche, augmente finalement son habileté professionnelle et surtout l’induit à rester 
dans notre emploi. Cette dernière considération nous permet d’éviter des dépenses considérables qui résultent d’un 
changement constant du personnel." (de Man, 1919, 29) 
Kortom, minder arbeidsdeling als ‘bindingsmechanisme’. Het dogma van verhoogde efficiëntie door maximale 
arbeidsdeling werd van meet af aan bekritiseerd. Een kritiek die gedurende de 20ste eeuw door een pleiade van 
arbeidssociologisch en -psychologisch onderzoek in de 20ste eeuw steeds opnieuw herhaald  werd (voor een overzicht 
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zie o.m. Blackler, 1980, 11-28; Mok, 1990, 99-136; Coetsier, 1966a, 38-58; Schumann et al., 1994, 231-9; Sheldrake, 
1996).  
1.2.2 Arbeidsmotivatie in de automobielassemblage 
Ook in de automobielindustrie, dat als prototype gold voor de productiewijze in de periode van het ontwikkelde 
kapitalisme (Blauner, 1964, 89), werden vooral na de Tweede Wereldoorlog diverse arbeidspsychologische en –
sociologische studies naar arbeidsmotivatie uitgevoerd.  In functie van de vraagstelling beperkten de meeste studies in 
de automobielindustrie zich tot een specifiek deel van het productieproces. Ofwel ging de aandacht uit naar de 
eindassemblage waarbij montagearbeid gedomineerd door de lopende band als kenmerkend voor de automobielarbeid 
naar voor wordt gebracht. Ofwel beperkten de studies zich tot de onderdelenproductie waarbij de machinearbeid en de 
impact van de automatisering centraal staat (Wobbe-Ohlenburg, 1982, 7).4 
Voor de eerste categorie was het werk van Walker en Guest (1952) richtinggevend. De studie droeg bij tot de 
perceptie van de automobielindustrie - zowel door het brede publiek als door wetenschappelijke kringen - als het ultieme 
voorbeeld van het monotone simpele werk. Automobielarbeid stond voor de ‘one-minute job’, de opgesplitste zich 
voortdurend herhalende deelarbeid, door ongeschoolden uitgevoerd en onderworpen aan het dictaat van de technische 
apparatuur (Walker en Guest, 1952, 9). 
Door middel van interviews met werknemers in een nieuwe automobielfabriek bestudeerden Walker en Guest de 
relatie tussen de arbeidstevredenheid en de aard van het assemblagewerk. In een analyse van de factoren voor de 
arbeidstevredenheid komt het mechanisch opgelegde tempo van de lopende band als de meest discriminerende factor 
naar voor. Ontevredenheid is het hoogst bij werknemers zonder temporele autonomie. Omgekeerd neemt de motivatie 
toe naarmate de tempodwang afneemt. Deze laatste categorie omvat werknemers die door tussenvoorraden van elkaar 
gescheiden zijn; vlinders (‘utilitymen’) die her en der op de lijn inspringen om werknemers aan de lopende band af te 
lossen of ondersteuning te bieden bij problemen en herstellers (‘repairmen’) die weliswaar aan de lopende band werken 
maar waarvan het arbeidsritme niet door de snelheid van de band wordt opgelegd. Hun arbeidsritme wordt immers 
bepaald door het aantal en de aard van de fouten die niet op voorhand bepaald kunnen worden. 
“We were continually struck by the acute awareness of workers of all factors of immediate job content and how in 
discussion they discriminated among them. If a man was on a strictly paced, highly repetitive job, and belonged to 
the majority who did not like it, he said so bluntly. If he had been transferred off the line onto a less strictly paced or a 
less repetitive job, he reported this circumstance with satisfaction. In short, a majority specifically stated that they 
liked their jobs to the degree to which they lacked mechanical pacing or related characteristics. On the other hand, 
they disliked them to the degree to which they embodied these mass production characteristics.” (Walker & Guest, 
1952, 142) 
In hun remediërende maatregelen staat daarom het verlenen van temporele autonomie aan de werknemers centraal. 
Voor het inbrengen van buffers in het productieproces, die de tempodwang kunnen afzwakken, bieden de 
subassemblages die onderdelen aan de hoofdlijn toeleveren de beste mogelijkheden. Opvallend is hun suggestie om het 
‘vooruitwerken’ van de werknemers aan de lijn aan te moedigen als middel om een tijdsreserve op te bouwen. Verder 
verwijzen Walker en Guest naar allocatieve ingrepen in de vorm van jobrotatie, niet enkel om meer afwisseling in het 
werk te brengen, maar tevens om een meer omvattend beeld te verkrijgen van de werkzaamheden in de afdeling zodat 
de gefragmenteerde taken toch in een zinvol geheel kunnen worden ingepast. Onder het luik jobverrijking pleiten de 
                                                     
4  De studies in de tweede categorie komen in § 5.3 aan bod, waar de impact van de automatisering op de arbeidsverdeling wordt 
behandeld. 
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auteurs voor een grotere betrokkenheid van de werknemers bij het jobontwerp. Hiervoor bieden de jaarlijkse ‘model-
updates’ in de fabriek, wanneer deze tijdelijk wordt stilgelegd, een goede gelegenheid. 
“If we were to set up an experimental unit, it would include at least four elements: (1) a short line with rest periods 
and with collective pace control by the work group, (2) an interdependent functional relationship among members of 
the group, (3) bank building, and (4) a group incentive. Co-operators in such an experiment should include 
supervisors, engineers, possibly a social scientist or two, and union representatives.” (Walker & Guest, 1952, 147) 
In een vergelijkende studie van de arbeid in diverse industriële sectoren (drukkerijen, chemische, textiel-, en 
automobielindustrie), kent Blauner (1964) de technologische structuur een centrale plaats toe in de beleving van het 
werk. De doorgedreven splitsing van het werk in de automobielassemblage, het cyclisch karakter, maar bovenal de rigide 
mechanische tempodwang van de lopende band is determinerend voor de arbeidsbeleving door de werknemers.  
“The major annoyance is not the belt’s rapid pace but its unchanging speed, which takes no account of the fact that 
in the course of eight hours most workers need to vary their efforts in line with rhythmic alterations in mood and 
fatigue.” (Blauner, 1964, 99) 
Tijdssoevereiniteit is cruciaal, zo benadrukt Blauner, omdat deze in belangrijke mate andere vrijheden in het werk 
determineert. Wie het werkritme niet kan beïnvloeden, heeft ook geen fysische bewegingingsvrijheid en kan zich niet 
tijdelijk van de werkplaats verwijderen. Hij heeft geen controle over de kwantiteit van de productie, maar ook niet over de 
kwaliteit van de productie omdat gebreken of fouten door het voorbestemde ritme niet gecorrigeerd kunnen worden. 
Gebrek aan tijdssoevereiniteit leidt ook tot minder vrijheid inzake werkmethode. Men moet de voorgeschreven 
handelingen nauwgezet uitvoeren, wil men het tempo blijvend kunnen volgen (Blauner, 1964, 21-2). Het opgelegde 
werkritme van de lopende band resulteert in minimale regelmogelijkheden op al deze domeinen, die op hun beurt 
oorzaak zijn van de vervreemding. 
In dezelfde lijn past de bedrijfspsychologische studie van Coetsier (1966a, 1966b) naar het werk aan de lopende 
band in een Belgisch autoassemblagebedrijf. 
“Het organisatorisch aspect ‘opgelegd tempo’ beklemtonen de arbeiders als het meest hinderlijk gezichtspunt van de 
automobielmontage. Het is niet zoals algemeen wordt gedacht, de vlugheid van het tempo, zelfs niet zozeer de 
zinledigheid van een arbeid die de werklieden als buitengewoon hinderlijk beleven, ... Wat de arbeiders het meest 
drukt, is het van buiten opgelegd zijn van het werktempo. Door dit opgelegde tempo worden immers een aantal 
negatieve factoren zoals het beleven van tegenslagen, werkbelemmering, het ontbreken van rustpauzen, in het leven 
geroepen of sterk verhoogd. De nadelen aan dit ‘opgelegd tempo’ verbonden, zijn trouwens niet alleen van materiële 
aard, ze brengen eveneens een grote psychische weerslag op de arbeiders teweeg.” (Coetsier, 1966a, 159) 
Coetsier onderstreept in zijn analyse het belang van de informele contacten tussen de werknemers voor hun houding ten 
aanzien van het werk. Deze sociale contacten worden als een onmisbare compensatie aanzien voor het gemis aan 
inhoud bij de arbeid (Coetsier, 1966a, 160). Hij brengt echter weinig verbeteringsmaatregelen aan en blijft steken bij het 
benadrukken van de noodzaak om - door samenwerking tussen ingenieurs en psychologen - de menselijke aspecten bij 
de organisatie van de arbeid in rekening te brengen. 
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Ook Friedmann (1963)5 trekt van leer tegen het dogma van een mechanische opsplitsing van de arbeid als 
kostenbesparend middel. Hij gaat zover het ingenieursmotto om te keren door een trend van dalende opbrengsten bij 
toenemende splitsing van de arbeidshandelingen en bij doorgedreven specialisering voorop te stellen. De kosten voor de 
- vaak inadequate - integratie en coördinatie van de gefragmenteerde taken maken de aanvankelijke winst in de 
traditionele arbeidsverdeling door een verhoogd werktempo snel weer ongedaan. 
In zijn onderscheid tussen ‘chaînes tendues’ en ‘chaînes sociales’ staat de temporele autonomie andermaal centraal. 
In de eerste lijnvorm is het werktempo aan de productielijn volledig mechanisch gedetermineerd. In de tweede vorm is 
een zekere mate van vrijheid aanwezig voor persoonlijk of collectief bepaald ritme binnen de beperkingen van het 
algemene tempo. Deze bieden meer mogelijkheden tot sociale interactie met collega’s en bevorderen zo de 
groepscohesie die erg belangrijk is voor de arbeidsbeleving. De ‘chaînes sociales’ lenen zich beter tot het invoeren van 
jobverbreding en jobverrijking. Ook jobrotatie prijst Friedmann aan als een indirect middel tot jobverbreding. De rotatie 
bezorgt de werknemer een grotere afwisseling in de taken, maar stelt hem vooral in staat een groter deel van de 
productie te overzien zodat hij zich bewust wordt van zijn solidariteit met de andere werknemers en waardoor hij de zin 
van zijn eigen taak, hoe klein ook, leert zien in functie van het geheel en er een zekere voldoening aan beleeft. Net als 
Walker en Guest verwijst Friedmann naar de ‘vlinders’ (‘utilitymen’) als voorbeeld van deze jobrotatie (Friedmann, 1963, 
48).  
Het is verrassend hoezeer de uitvoeringsstructuur en het daaraan verbonden gebrek aan temporele autonomie in 
deze studies telkens opnieuw als determinerende factor in de arbeidsverdeling en de daaruit voortvloeiende gevolgen 
inzake arbeidsmotivatie naar voor komt. Het is echter al even opmerkelijk dat de voorgestelde maatregelen tot 
jobverbreding of jobverrijking zich kenmerken door een ‘bottom-up’ benadering, waarbij de lijnstructuur als gegeven 
wordt beschouwd. Hooguit wordt deze structuur bijgeschaafd (bv. door buffers in te bouwen) of worden de scherpe 
kanten door middel van allocatieve maatregelen afgerond. Het inzicht om door middel van een herontwerp van het 
primair proces deze jobverbreding en -verrijking op een meer structurele wijze in te bouwen, ontbreekt. 
Spijts de claim van een verhoogde arbeidsmotivatie, minder absenteïsme en verloop, betere kwaliteit, minder 
ongevallen en uiteindelijk betere bedrijfsperformantie, bleven de aanbevolen maatregelen tot jobverbreding en -verrijking 
in de automobielassemblage in een experimentele fase steken en bleef de impact op de structuur van arbeidsverdeling 
marginaal. Het management werd zich weliswaar bewust van de negatieve effecten van de arbeidsverdeling, maar zag 
geen doorslaggevende economische argumenten om de arbeidsverdeling om te buigen. Een verscherpte crisis in de 
inzet en voorziening van het personeel was noodzakelijk vooraleer de arbeidsverdeling in de automobielproductie op een 
meer fundamentele wijze hervormd werd. 
1.2.3 Hernieuwde personeelsvoorzieningsproblemen: het Zweedse antwoord 
In de automobielindustrie werd het beeld in de jaren zeventig gedomineerd door enkele ‘wilde’ autofabrieken. De 
ontevredenheid onder automobielwerknemers werd omschreven als het ‘Lordstown-syndroom’, naar een technisch 
geavanceerde General Motors-fabriek in de Verenigde Staten, die in 1972 na uit de hand gelopen moeilijkheden ruime 
mediabelangstelling verkreeg (In ‘t Veld, 1981, 114; Wild, 1975, 23; Jürgens et al., 1993, 104). Niet alleen stegen 
verloop- en verzuimcijfers bij de productiewerknemers in de fabriek onrustwekkend hoog, er was ronduit sprake van 
sabotage wanneer talrijke wagens van de band rolden met ontbrekende en zelfs stukgemaakte onderdelen. De fabriek 
                                                     
5  Friedmann beperkt zich hierbij niet tot de automobielindustrie. In een essayistische stijl laat hij tal van cases en surveys uit de 
Verenigde Staten en Groot-Brittannië de revue passeren die het verband tussen een alternatieve arbeidsverdeling en de 
bedrijfsperformantie illustreren. De voorbeelden bestrijken een breed gamma van industriële sectoren, maar ook 
dienstensectoren waar dezelfde principes van arbeidsverdeling het werk in de vorm van kruimels (‘des miettes’) aan de 
werknemers aanbiedt. 
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kende een bijzonder jonge arbeidsbevolking met een gemiddelde leeftijd van amper 24 jaar. Het dispuut werd in de 
media druk becommentarieerd in termen van een groeiende onverenigbaarheid tussen de aspiraties van de nieuwe 
generatie automobielarbeiders en de traditionele arbeidsdelige werkmethodes in de autoassemblage.6 
Ook in andere landen werd de toenemende discrepantie tussen het stijgende opleidingsniveau van de werknemers 
en de talrijke laag gekwalificeerde jobs als gevolg van de traditionele arbeidsverdeling als een groeiend knelpunt 
beschouwd. Met de blijvende stijging van het opleidingsniveau, nog aangescherpt als onderdeel van een 
werkgelegenheidsbeleid van de overheden, oefende deze discrepantie een voortdurende druk uit op de arbeidsverdeling 
in de richting van een rekwalificering van de jobs. In een reactie op de schoolplichtverlenging tot 18 jaar in België, 
verklaart een personeelsmanager van een Vlaams automobielbedrijf:  
"Mensen die tot 18 jaar gestudeerd hebben, kan je geen stupide werk laten doen. Dit nieuwe gegeven wordt de 
motor voor de veranderingen in de arbeidsorganisatie" (Trends, 11/01/1990). 
Het was echter vooral in Zweden dat vanaf de jaren zeventig ingrijpende hervormingen van de traditionele 
arbeidsverdeling werden doorgevoerd. In de automobielassemblage, die sinds Henry Ford onlosmakelijk met de lopende 
band verbonden leek, werden alternatieven uitgewerkt. Zowel Saab als Volvo begonnen in 1972, respectievelijk 1973, 
met experimenten waarbij de sequentiële opsplitsing en koppeling van de arbeid in een lijnstructuur werd 
teruggedrongen (Berggren, 1992, 119 e.v.). Later mondden deze experimenten uit in de oprichting van 
assemblagebedrijven die integraal met de traditionele uitvoeringsstructuur braken (Saab-Malmö en Volvo-Uddevalla). 
Beide Zweedse autoconcerns kreunden onder steeds hogere verzuim- en verloopcijfers (Wild, 1975, 19-20). De 
toestand van de arbeidsmarkt droeg bij tot ernstige problemen in de inzet en voorziening van het personeel. Dit gegeven 
fungeerde als motor voor de omvorming van de traditionele arbeidsverdeling. Volgende kenmerken van de toenmalige 
Zweedse arbeidsmarkt kunnen hiervoor aangeduid worden:  
− Een lage werkloosheidsgraad. Gedurende de jaren tachtig bedroeg de werkloosheidsgraad in Zweden met 
uitzondering van de eerste jaren voortdurend minder dan 2,5 percent. Dit betekende dat werknemers over voldoende 
alternatieven beschikten om meer zinvol werk te verrichten. In het bijzonder wanneer deze alternatieven door de 
groeiende dienstensector geboden werden, waarvan de arbeidsomstandigheden als beter werden ingeschat. 
(Berggren, 1992, 11); 
− Een hoge scholingsgraad, in het bijzonder met een nadruk op het algemeen vormend onderwijs. Hierdoor waren 
minder werknemers bereid om de beperkte ontplooiingsmogelijkheden in de getayloriseerde industrie te aanvaarden. 
Het vooruitzicht om steeds hoger opgeleide werknemers te moeten aanwerven dwong bedrijven de traditionele 
arbeidsverdeling te overdenken. In een interview met de Sunday Telegraph (4/02/1973) licht toenmalig Volvo-
directeur Gyllenhammer de veranderingen bij de opening van Volvo-Kalmar als volgt toe: 
“By the end of this decade about 90 per cent of Swedish youth will have been to high school and a fair number will 
have gone to university and graduated. It is from these people that we have to recruit our labour force." (Sunday 
Telegraph, 4/02/1973; geciteerd in Blackler, 1980, 51) 
 
− Beperkte loonverschillen tussen de jobs die op de arbeidsmarkt werden aangeboden. Sectoren met onaantrekkelijke 
jobs konden hun wervingskracht moeilijk verhogen door het werk beter te belonen (Berggren, 1992, 11). De breedte 
van de loonwaaier werd op zijn beurt beïnvloed door de wijze waarop de loononderhandelingen verliepen en 
                                                     
6  Het managerstijdschrift Fortune schreef het groeiende absenteïsme, verloop en zelfs sabotage, vooral bij jongere werknemers, in 
de Amerikaanse automobielindustrie begin jaren zeventig toe aan het feit dat “jongere werknemers langer op de schoolbanken 
hebben gezeten dan hun oudere collega’s. (...) De werknemers tussen 25 en 44 jaar hebben gemiddeld 12 schooljaren achter de 
rug, de werknemers tussen 45 en 64 jaar slechts 10 jaar ... een verschil van 20% (sic !)” (Fortune, ‘Blue Collar Blues on the 
assembly line’, september 1970; geciteerd in Pignon & Querzola, 1973, 106). 
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zodoende ook door de organisatiestructuur van de vakbonden. In Zweden lag het gewicht van de onderhandelingen 
op nationaal vlak. Dit leidde tot een meer solidaristische opstelling tussen sterke en zwakke sectoren of bedrijven, dan 
in landen - als Japan (Nomura & Jürgens, 1995) - waarbij de vakbonden vooral op bedrijfsbasis georganiseerd zijn; 
− Naast het directe loon was ook de wijze waarop indirecte voordelen worden toegekend relevant. Ook hierin kan de 
Zweedse case, waarbij de sociale zekerheid nationaal georganiseerd is, worden afgezet tegenover de Japanse, 
waarbij ziekteverzekering, pensioenen en andere voordelen nauw verbonden zijn met het bedrijf waarin men is 
tewerkgesteld. Dit laatste maakt het ‘exit-alternatief’ voor de werknemer minder aantrekkelijk. Bovendien is naast de 
organisatie op nationale basis, ook de hoogte van deze indirecte voordelen van belang. De genereuze sociale 
zekerheid in Zweden werd haast legendarisch, zodat werknemers hun job, tijdelijk of definitief, konden verlaten met 
beperkte financiële gevolgen (Gyllenhammer, 1977, 9); 
− De toegenomen arbeidsmobiliteit van de beroepsbevolking en de ruime beschikbaarheid van 
(her)scholingsprogramma’s bemoeilijkte de binding van de werknemers aan het bedrijf. Tenslotte creëerde ook het 
ideologische klimaat van de regerende sociaal-democratie een kader waarin de ‘democratisering op de werkvloer’ 
gestimuleerd werd.  
In zoverre het typisch Zweedse kenmerken betrof, was ook het antwoord dat beide concerns gaven enkel voor de 
Zweedse situatie toepasselijk. Gyllenhammer verwijst naar de verwevenheid van arbeidsmarkt en arbeidsverdeling met 
de slogan “The Swedish way is best - for Sweden” (Gyllenhammer, 1977, 6). In zoverre ook in andere landen dezelfde 
arbeidsmarktkenmerken opdoken, groeide de belangstelling voor het Zweedse alternatief. Zowel in de media, als onder 
managers en vakbonden werden de Zweedse ontwikkelingen vaak als voorbode beschouwd van noodzakelijke 
hervormingen in eigen land (Blackler, 1980, 51).  
Toch zijn organisaties geenszins willoos aan de arbeidsmarkt overgeleverd, zeker niet multinationaal opererende 
automobielbedrijven. Tal van autoconcerns richtten nieuwe vestigingen op in minder ‘veeleisende’ arbeidsmarkten. In de 
Verenigde Staten volgden automobielbedrijven een ‘southern strategy’ en ook in Europa werden nieuwe vestigingen 
opgetrokken in Zuid-Europa (Jürgens et al., 1993, 105). In West-Duitsland bracht de massale immigratie dit 
arbeidsreservoir deels naar het eigen land (Blackler, 1980, 48). Ook een versnelde automatiseringsstrategie, zoals 
vooral in Duitsland werd voorgestaan, kon de afhankelijkheid van de arbeidsmarkt verlichten. De Zweedse 
automobielconcerns oordeelden echter dat een delokalisatie voorlopig moest afgewezen worden en dat een versnelde 
automatisering - onder andere door de meer beperkte productievolumes - niet haalbaar was. Wilde men evenwel in 
Zweden wagens blijven bouwen, dan moest ‘iets’ ondernomen worden om de problemen inzake rekrutering, 
absenteïsme en verloop terug te dringen. 
Het Zweedse antwoord op deze uitdagingen kenmerkt zich door een grondige hervorming van de arbeidsverdeling, 
waarin de uitvoeringsstructuur centraal staat. De zoektocht naar alternatieve uitvoeringsstructuren moest een basis 
bieden voor een nieuwe arbeidsverdeling (Berggren, 1992, 10). Zowel in arbeidssociologisch als -psychologisch 
onderzoek was de lijnproductie en meer specifiek de lopende band al lange tijd de focus van kritiek geweest (§ 5.1.2.2). 
De experimenten die in Zweedse autoassemblagebedrijven vanaf de jaren zeventig werden opgestart gaan echter een 
stap verder dan de hierin voorgestelde remedies en pakken de uitvoeringsstructuur zelf aan om tot logisch 
samenhangende en zinvolle arbeidstaken te komen. Berggren (1992) beschrijft in een studie van vijf Zweedse 
assemblagebedrijven de bonte schakering aan uitvoeringsstructuren die werden toegepast. Deze uitvoeringsstructuren 
staan in de analyse op het voorplan omdat Berggren omdat de speelruimte voor veranderingen als triviaal beoordeeld 
indien de uitvoeringsstructuur niet ter discussie wordt gesteld. Zelforganiserende werkgroepen kunnen aan de lopende 
band niet gecreëerd worden. De ontwikkelingen in Zweden moeten dan ook begrepen worden als een zoektocht naar 
een nieuwe uitvoeringsstructuur die de werknemers in staat stelt meer volledige arbeidstaken uit te voeren in het kader 
van gekwalificeerd groepswerk. 
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Opvallend zijn de voortdurende wijzigingen die de uitvoeringsstructuren ondergingen. Deels kan dit worden 
toegeschreven aan het ontbreken van een uitgewerkte blauwdruk voor een alternatieve arbeidsverdeling. Het toont 
echter ook het open karakter aan van de gewijzigde uitvoeringsstructuur. Met het opbergen van de lopende band 
ontstaat meteen een brede waaier van mogelijkheden. Het Zweedse ‘model’ is daarom geenszins uniform en 
welomschreven. De grenzen van de autonomie en beslissingsbevoegdheid van de werkgroepen varieerden voortdurend. 
De concrete uitwerking was enerzijds het resultaat van divergerende stromingen binnen het management waarbij de wil 
van de ene groep om verantwoordelijkheden te delegeren in overeenstemming moest gebracht worden met de eis tot het 
behoud van controle over het arbeidsproces door de andere groep. Anderzijds werd het resultaat ook bepaald door de 
sociale onderhandelingen met de werknemersvertegenwoordiging. Het herontwerp van de uitvoeringsstructuur maakte 
het precies mogelijk aspecten van de arbeidsverdeling op de onderhandelingsagenda te plaatsen, in tegenstelling tot 
traditionele fabrieken waar de implementatie van de lopende band meteen ook de marges voor de vormgeving van de 
arbeidstaken beperkt. 
Opvallend is dat de ingrepen in de uitvoeringsstructuur gaandeweg ingrijpender werden. Het traject van Volvo is 
hiervoor illustratief. Aanvankelijk werd in de Kalmar-fabriek nog een veilig compromis gezocht tussen een parallelle en 
sequentiële arbeidsdeling. De problemen die deze combinatie genereerde waren aanvankelijk aanleiding om de 
temporele autonomie in het productieproces te reduceren en de sequentiële arbeidsdeling terug op het voorplan te 
brengen zodat de fabriek gaandeweg terug het karakter van een traditionele automobielfabriek verkreeg (Berggren, 
1992, 126-7). Toch trok het management hieruit niet de conclusie dat een omvorming van de lijnstructuur onwerkbaar 
was, maar integendeel dat alternatieve oplossingen meer radicaal met de lijnstructuur dienen te breken. Tijdens de 
planningsfase voor de nieuwe fabriek in Uddevalla werd het aantal werknemers die samen een wagen assembleren 
stelselmatig teruggebracht, samen met het aantal werkstations dat de wagen in het productieproces doorloopt. Bij het 
begin van de planningsfase in 1985 stond nog een traditioneel model voorop met 700 opeenvolgende werknemers die 
elk in een cyclustijd van twee minuten hun deeltaak afwerkten. Na de opening van de fabriek in 1989 bewoog de wagen 
uiteindelijk helemaal niet meer (stationaire assemblage) en werd door een groep van een achttal werknemers volledig 
geassembleerd (Ellegård, 1997, 190). Fords motto om met de lopende band de werknemers ‘tot stilstand’ te brengen en 
het werk naar de werknemers te bewegen werd omgekeerd. De wagen bleef stilstaan en de werknemers verplaatsten 
zich tussen de werkstations in hun groep.  
Met de toenemende parallellisering van de uitvoeringsstructuur ging in eerste instantie een taakverbreding gepaard. 
In plaats van één lange lijn met veel kortcyclische arbeidsplaatsen, onstonden kortere parallelle lijnen met minder 
arbeidsplaatsen per lijn. Omdat het productievolume per lijn lager ligt, werd de cyclustijd van de arbeidsplaatsen aan 
deze lijnen verlengd. Belangrijk is echter dat in tegenstelling tot de maatregelen voor taakverbreding in hoger vermelde 
studies, de taakverbreding door de omvorming van de uitvoeringsstructuur niet enkel een kwantitatief, maar ook een 
kwalitatief karakter verkreeg. In een traditionele arbeidsverdeling wordt het assemblageproces opgevat als een loutere 
toevoeging van elementaire handelingen tot de cyclustijd ‘gevuld’ is. Als alle arbeidsplaatsen aan de lijn volledig belast 
zijn met deze handelingen is er sprake van een goede lijnbalancering. Bij de regelmatige wijzigingen in het 
productievolume of -mix wordt de lijn telkenmale opnieuw uitgebalanceerd. Dit betekent dat er naargelang het geval 
elementaire handelingen uit de arbeidsplaatsen weggenomen of eraan toegevoegd worden. In een dergelijke 
samenstelling wordt een cyclustijdverlenging al snel problematisch. Dan ontstaan discussies over het aantal minuten 
werk dat een werknemer nog kan beheersen en hoe ver de taakverbreding kan doorgaan vooraleer het tempo er onder 
gaat lijden. Wellicht komt men dan tot de conclusie dat een cyclustijd van één minuut, zoals in de automobielassemblage 
ongeveer de norm is, het best uitvalt. 
De reden waarom een radicale verlenging van de cyclustijd niet haalbaar is, ligt in de fragmentatie van het werk in 
zinloze deelbewerkingen die onderling onsamenhangend zijn. Aan de lijn raakt wat logisch samenhoort wijd verspreid. 
Niet alleen op het niveau van de individuele arbeidsplaatsen maar ook in procesdelen (vaak met ‘teamzones’ aangeduid) 
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leiden de werkzaamheden niet tot een afgerond geheel. De werknemers in een dergelijk ‘team’ hebben, althans door de 
inhoud van het werk, niet meer met elkaar te maken dan met werknemers buiten het ‘team’, waardoor er ook weinig 
sprake kan zijn van samenwerking binnen het team. 
Indien echter arbeidsplaatsen worden samengesteld die tot een afgerond geheel leiden en waarvan de taken logisch 
samenhangend en dus zinvol worden, kan de cyclustijd wel aanzienlijk verlengd worden. Op deze wijze wordt ook een 
beroep aangeleerd. De taakuitvoering in een beroep vormt een logisch functioneel geheel waardoor zelfs erg complexe 
en langdurige werkzaamheden aangeleerd en beheersd kunnen worden. In het ‘atomistisch’ leren zijn de 
gefragmenteerde arbeidstaken de basis en slaat het leren voornamelijk op het verwerven van snelheid in de uitvoering. 
In het ‘holistisch’ leren worden de arbeidstaken zinvol geplaatst binnen het geheel en kunnen beroepskwalificaties 
worden opgebouwd. 
De omvorming van de uitvoeringsstructuur maakt een dergelijk herontwerp van arbeidsplaatsen mogelijk. De 
assemblage van de wagen wordt niet langer uiteengelegd in een toevoeging van onderdelen met abstracte nummers, 
maar onderverdeeld in logisch samenhangende systemen en modules die aan de respectievelijke werkgroepen worden 
toegewezen.7 In een atomistische aanpak is het assemblageproces een opeenstapeling van deelbewerkingen en is een 
wagen de samenstelling van onderdelen. Deze werkwijze is complex, maar is dit vooral omdat de handelingen door de 
arbeidsverdeling in een zinloze context verlopen en hierdoor complex gemaakt worden. Aan deze complexiteit wordt dan 
het argument ontleend om de arbeidsverdeling te bestendigen. In een holistische aanpak wordt uitgegaan van het 
geheel. De productdelen en bewerkingen die daaruit voortvloeien, verkrijgen hun plaats en functie binnen dit geheel. De 
assemblage van een wagen wordt dan een ‘organisch’ groeiproces. Het komt er dus niet alleen op aan een bestaande 
lijnstructuur te gaan parallelliseren, de activiteiten binnen deze parallelle lijnen moeten ook op een zodanige wijze 
geclusterd worden in groepen dat binnen deze groepen de activiteiten maximaal onderling afhankelijk zijn. 
Deze hervormingen zijn in overeenstemming met en geïnspireerd door de inzichten van de sociotechniek. De 
sociotechniek is een belangrijke theorie die zich specifiek richt op het (her)ontwerp van de structuur van arbeidsverdeling 
in organisaties. De aanzet werd gegeven door een reeks studies van het Tavistock Institute vanaf de jaren vijftig (Trist & 
Bamforth, 1951). Aanvankelijk ging de aandacht daarbij vooral uit naar de kwaliteit van de arbeid en vormde de 
werkgroep binnen de organisatie het centrale aandachtspunt. Aan deze werkgroepen werden een aantal specifieke 
eisen verbonden zodat hierin een bron van motivatie kan gevonden worden. Het moet gaan om ‘autonome taakgroepen’ 
waarin een volledige taakcyclus wordt volbracht en waarbij de groep zelf de planning en uitvoering van het werk bepaalt. 
De theorie inspireerde tal van experimenten voor taakverrijking en werkstructurering in de jaren zestig en zeventig. In de 
jaren tachtig ontwikkelde de theorie zich verder tot de ‘moderne’ sociotechniek, waarin de aandacht verschoof van het 
groepsniveau naar de inrichting van de organisatie als geheel (de Sitter, 1982). Deze inrichting moet zodanig ontworpen 
worden dat zij, naast de kwaliteit van de arbeid, ook kan voldoen aan andere eisen die aan organisaties gesteld worden, 
inzake kwaliteit, flexibiliteit of innovatievermogen.8 
De uitvoeringsstructuur bekleedt in de moderne sociotechniek eveneens een centrale plaats. Als fundamentele 
bouwsteen voor de organisatie treedt de autonome taakgroep naar voor die belast is met afgeronde, zinvolle 
groepstaken. Maar om tot dergelijke autonome taakgroepen te komen, moet - bekeken vanuit een bestaande 
lijnstructuur - de uitvoeringsstructuur geparallelliseerd worden. Dit behelst meer dan enkel maar het zoveel maal 
ontdubbelen van een bestaande lijn. Het moet gaan om een parallellisering in stromen. Hoe stromen ontworpen kunnen 
                                                     
7  Dit betekent ook een radicale ommezwaai in de toelevering van onderdelen aan de werkstations. Ook deze moeten in logische 
pakketten aan de werkstations worden aangeboden. Onderdelen zijn dan niet langer abstracte nummers, maar worden 
aangeboden met andere onderdelen die ermee samenhangen. Op die manier wordt de logische functie van het onderdeel in het 
geheel duidelijk. De Uddevalla-fabriek is daarom in de manier van materiaaltoelevering al even revolutionair als in haar 
uitvoeringsstructuur (zie Ellegård et al., 1992). 
8  Daarom kan de moderne sociotechniek ook gezien worden als een antwoord op evoluties in de afzetmarkt, die in de volgende 
paragraaf (§ 5.2) aan bod komen. 
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worden, kan niet voor alle omstandigheden éénduidig voorgeschreven worden, omdat dit ontwerp ook een afgeleide 
moet zijn van de specifieke eisen die de omgeving aan de organisatie stelt. Maar de doelstelling is in elk geval een 
reductie van de variatie in deze stromen. Gevarieerde orderstromen moeten dus geparallelliseerd worden tot meer 
homogene stromen. In functie van de mogelijke product/order–combinaties moet bekeken worden welke stromen 
gevormd kunnen worden die deze variabiliteit kunnen minimaliseren. Dit kan op basis van verschillende producttypes zijn 
(bijvoorbeeld model A en model B zijn aparte stromen), maar bijvoorbeeld ook op basis van marktsegmenten 
(bijvoorbeeld stromen per afzetregio). Om nu tot zinvolle groepstaken te komen, moeten deze parallelle stromen verder 
gesegmenteerd worden. Deze segmentering houdt een groepering in van taken met een hoge interne samenhang tot 
een afgerond geheel. Op deze wijze kan een groepstaak afgebakend worden.    
Waarom stelt de sociotechniek deze ontwerpeisen? De reden is dat organisaties over het regelvermogen moeten 
beschikken om aan de variatie die hen vanuit de omgeving wordt opgelegd te beantwoorden. Als het zo is dat 
organisaties met een steeds meer turbulente omgeving te maken krijgen, is het vooral zaak geen structuur van 
arbeidsverdeling uit te tekenen die de regelbehoeften nogmaals versterkt. Dit is nochtans wat in een traditionele 
structuur gebeurt. Veel regelbehoeften in een dergelijke structuur wordt veroorzaakt door de structuur zelf en zijn dus 
vermijdbaar. Door de arbeidsverdeling beschikken werknemers, maar ook groepen van werknemers, over weinig 
regelvermogen. De regelbehoeften die zich stellen tijdens de uitvoering van het werk raken hierdoor niet opgelost en 
worden ‘naar boven’ doorgeschoven. Dan is een uitgebreide hiërarchie en bestaffing in de organisatie nodig om aan al 
deze regelbehoeften te voldoen, terwijl dit op zijn beurt net ook weer nieuwe regelbehoeften veroorzaakt. Een 
traditionele structuur van arbeidsverdeling leidt daarom tot erg complexe organisaties met simpele jobs, terwijl de 
sociotechniek wil komen tot simpele organisaties met complexe jobs (de Sitter et al., 1997, 497). 
In een dergelijke ‘simpele’ organisatie, moet de uitvoeringsstructuur stroomsgewijs ingericht worden. Elk van die 
stromen kan immers aan een zelfstandige productieafdeling toegewezen worden. ‘Zelfstandig’, omdat zij kan instaan 
voor een afgerond geheel en hierdoor over meer regelvermogen kan beschikken. Bij andere uitvoeringsstructuren, 
bewerkingsgericht of lijnstructuur (zie hoofdstuk 4), wordt door de structuur zelf bijkomende regelbehoeften gecreëerd, 
omdat tussen productieafdelingen coördinatie noodzakelijk wordt. Bovendien neemt bij een stroomsgewijze inrichting, 
vanuit het perspectief van de uitvoering, de overzichtelijkheid van de orderstromen sterk toe, wat het regelvermogen 
eveneens ten goede komt. Dezelfde redenering ligt aan de grondslag van het segmenteren. Indien een afgeronde, 
zinvolle taak aan een groep kan worden toegewezen, kan aan een dergelijke groep veel meer regelvermogen worden 
toegekend.  
Wordt de uitvoeringsstructuur aan de hand van stromen en vervolgens segmenten ‘top-down’ ontworpen, dan moet in 
een tweede beweging ‘bottom-up’ in overeenstemming met de noden op elk niveau in de organisatie maximaal 
regelvermogen worden toegekend. Door de activiteiten in de organisatie in stromen en segmenten op te delen, kan 
reeds op het niveau van de taakgroepen veel regelvermogen worden toegekend en dus kunnen deze tot ‘autonome’ 
taakgroepen omgevormd worden. Dit opent de weg naar een doorgedreven decentralisering en deconcentratie van de 
productieorganisatie (hoofdstuk 4). De groep kan zelf maximaal instaan voor haar eigen ondersteuning, voorbereiding en 
besturing.  
Keren we terug naar de Zweedse experimenten in de autoassemblage, dan kon door toewijzing van hele 
groepstaken aan autonome taakgroepen, deze ook verantwoordelijk gesteld worden voor dit geheel. Aan een lijn kan 
een groep werknemers, ook als deze als een team omschreven worden, bijvoorbeeld inzake kwaliteitszorg, hoogstens 
verantwoordelijk gesteld worden voor de correcte uitvoering van de toegewezen deelbewerkingen. Het is onmogelijk hen 
verantwoordelijk te stellen voor de kwaliteit van de wagens, noch voor afgeronde delen van de wagen of voor 
wagensystemen, vermits deze verantwoordelijkheid wijd verspreid over de lijn ligt en de betrokken werknemers niet met 
elkaar kunnen samenwerken. De autonome taakgroepen in de Zweedse experimenten verkregen daarentegen 
verantwoordelijkheden die traditioneel aan de voormannen of ingenieurs werden toevertrouwd, terwijl deze laatsten een 
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meer coördinerend en ondersteunend takenpakket werd toebedeeld, in plaats van een strikte controle op het werk van 
ondergeschikten. Ook op het niveau van de individuele arbeidsplaatsen, kenmerken deze zich niet enkel door een 
verlengde arbeidscyclus, maar tevens door een integratie van indirecte taken als kwaliteitszorg, training en opleiding, 
verbetering van productietechnieken, administratieve taken, ... (Ellegård, 1997, 207).  
Door taken en verantwoordelijkheden op deze wijze over te dragen aan taakgroepen en uiteindelijk ook aan de 
individuele groepsleden, draagt deze structuur aanzienlijk bij tot het regelvermogen van werknemers. Deze grotere 
regelmogelijkheden worden geboden door een grotere autonomie (zoals in het tempo, de methode, de volgorde van 
werken, ...), grotere ondersteuningsmogelijkheden van collega’s waarvan het werk op elkaar betrokken is, functionele 
contacten met leidinggevenden of indirecte functies en meer periodiek werkoverleg waarin werknemers een meer 
zinvolle inbreng hebben.9 Deze regelmogelijkheden zijn op hun beurt een noodzakelijke voorwaarde voor het reduceren 
van werkstress, ziekteverschijnselen en absenteïsme. Naar het ‘job demands – job control’ model van Karasek (1989) is 
immers vooral het toekennen van regelmogelijkheden belangrijk om ziekteverzuim en ziekteverschijnselen terug te 
dringen. Als het werk hoge regelvereisten stelt, is dit op zichzelf niet problematisch. Deze vereisten bieden immers ook 
even zovele aanknopingspunten om in de job te leren. Belangrijk is dat in de job ook de regelmogelijkheden aanwezig 
moeten zijn om aan deze regelvereisten tegemoet te komen. De combinatie van hoge ‘job demands’ en hoge ‘job 
control’ categoriseert Karasek als uitdagende functies, waarbij ziekteverschijnselen het minst optreden. De wijze waarop 
in autoassemblagebedrijven de arbeidsverdeling traditioneel wordt ingevuld, leidt echter net tot functies met lage 
regelvereisten en lage regelmogelijkheden. In een classificatie van 130 beroepen in de Verenigde Staten naar hun 
regelmogelijkheden en –vereisten scoren de automonteurs (‘electric and transportation equipment manufacturing’) veruit 
het slechtst inzake stressrisico’s (Karasek, 1991, 177). 
Terwijl in een traditionele arbeidsverdeling “werknemers vaak ziek zijn en hun leven verpesten aan zinloos werk” (de 
Sitter, 1994, 59), komt deze alternatieve arbeidsverdeling tegemoet aan problemen van ziekteverzuim, verloop, stress, 
vervreemding en geringe betrokkenheid van het personeel. Terwijl de traditionele arbeidsverdeling een onafgebroken 
aanslag betekent op de ‘human resources’, mobiliseert deze alternatieve arbeidsverdeling de ‘human resources’ en dicht 
de groeiende kloof tussen de beschikbare kwalificaties van de werknemers en de vereiste kwalificaties voor de jobs. De 
sociotechnische invulling van de structuur van arbeidsverdeling leidt zodoende bij uitstek tot een ‘high involvement work 
system’, ook al wordt dit traditioneel met andere modellen van arbeidsverdeling als slanke productie verbonden (zie 
Inleiding). 
Deze perspectiefwisseling kan als een radicale breuk met de traditionele arbeidsverdeling gekwalificeerd worden. Het 
leidend principe van de sociotechnische ontwerpleer  is immers dat van een minimaal mogelijk arbeidsdeling. Dit gaat 
rechtstreeks in tegen de historische evolutie die zich steeds in die ene richting van verdere deling en specialisering 
voortbewoog. De invulling van deze benadering in de verschillende dimensies van de arbeidsverdeling (hoofdstuk 4, 
p.64), is dan ook zowat tegengesteld aan deze van de traditionele arbeidsverdeling. Met de omvorming van de 
uitvoeringsstructuur naar een stroomsgewijze structuur, kan de productieorganisatie gedeconcentreerd en 
gedecentraliseerd worden tot het niveau van de autonome taakgroepen, met brede en rijke arbeidsplaatsen. De 
werknemers zijn multi-inzetbaar, waarbij ze naast uitvoerende ook regelende functies kunnen vervullen (van Amelsvoort 
& Kuipers, 1990, 126). De technologie is door de parallellisering van de uitvoeringsstructuur kleinschalig en flexibel. 
                                                     
9  Ellegård spreekt in dit verband van ‘reële’ Kaizen: werknemers in een dergelijk ‘reflectief productiesysteem’ kunnen een actieve 
bijdrage leveren aan product- of procesverbeteringen omdat ze de implicaties van hun ideeën kunnen overzien. In een 
traditionele arbeidsverdeling moet de inbreng van werknemers beoordeeld worden door een speciaal daarvoor opgericht 
departement (Ellegård, 1997, 322). Adler en Cole (1993) menen echter dat het gebrek aan standaardisering in de Volvo-
Uddevalla fabriek de organisatie onvoldoende basis gaf om verbeteringen cumulatief te implementeren. Het was naar hun 
oordeel dan ook geen ‘lerende organisatie’, hoewel de werknemers zelf wel over veel leermogelijkheden beschikten. Voor een 
discussie over deze stelling zie o.a. Berggren (1995), Adler en Cole (1995). 
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2. De afzetmarkt: Klant is koning 
Het fenomenale succes van Ford in de automobielproductie werd mogelijk gemaakt door een specifieke situatie op de 
arbeidsmarkt, maar dit geldt ook voor de afzetmarkt. De Ford-T werd verkocht aan ‘first-time buyers’ voor wie het bezit 
van ‘een’ wagen primeerde boven het wagentype. Tijdens de expansie van de Ford-fabriek was er nog nauwelijks sprake 
van een vervangingsmarkt. Bovendien groeide de toenmalige Amerikaanse automobielmarkt snel en was ze ondanks 
haar enorme omvang toch vrij homogeen op het vlak van de heersende consumptiepatronen. Een context waarin een 
strategie van schaalvoordelen effectief kon zijn. Maar in een markt die in toenemende mate variëteit en innovatie vroeg, 
was ditzelfde productiesysteem niet slagvaardig, zoals geïllustreerd werd door de neergang van de Ford-T. In de 
veranderde afzetmarkt bracht de consument reeds in de jaren twintig het Ford-concern letterlijk tot stilstand (§ 3.5). 
In Europa belemmerden de kleinere en gefragmenteerde nationale automobielmarkten van meet af aan de integrale 
transfer van Fords productiemethodes. Hoewel zowat alle leidende automobielfabrikanten in West-Europa de obligate 
pelgrimstocht aflegden naar de Ford-fabriek en velen Fords aanpak als na te volgen productiestrategie aanzagen, 
kopieerde niemand het voorbeeld van volledige productstandaardisatie. Terecht, want in weerwil van het fenomenale 
succes in de Verenigde Staten waren Fords productievestigingen in Europa geenszins dominerend (Tolliday, 1986; 
1998).10 De gebrekkige aanpassing van het productiesysteem aan de heel verschillende afzetmarkt in Europa was 
daaraan niet vreemd.11 Alleen al de productievolumes waren in Europa onvergelijkbaar veel kleiner.12 Ook de aard van 
deze vraag was verschillend en meer gedifferentieerd. Maar het Amerikaanse beleid van hoge kapitaalsinvesteringen, 
hoge lonen en lage prijzen werd wel aangehouden, zodat in Fords belangrijkste Europese vestiging in Manchester en 
later Dagenham, een haast permanente cashcrisis aanwezig was (Tolliday, 1998, 65). Europese constructeurs zagen 
zich genoodzaakt hun productvariëteit uit te breiden, waarbij Fords productiemethodes slechts selectief werden 
overgenomen (Tolliday, 1986, 4). Zo wisten Morris en Austin in het Verenigd Koninkrijk door een lage kapitaalsintensiteit 
sneller wijzigingen en innovaties in de modellen door te voeren en tijdens het interbellum beter te presteren dan Ford. 
Ook Amerikaanse automobielproducenten verlieten de absolute productstandaardisatie van de Ford-fabriek. Reeds 
in de jaren twintig begon General Motors met een aanzet tot flexibele massaproductie (§ 3.5). Toch werden onder de 
ogenschijnlijke variëteit vaak nog dezelfde onderdelen in opeenvolgende modelversies en tussen verschillende modellen 
zoveel mogelijk hergebruikt. Ook na de Tweede Wereldoorlog bleef de diversificatie en vernieuwing in de Amerikaanse 
automobielindustrie in toenemende mate beperkt tot ‘styling’ en reclamecampagnes. Vitale onderdelen als het chassis, 
de transmissie of de motor werden door verschillende modellen gedeeld en bleven soms gedurende decennia 
onveranderd, waardoor de Amerikaanse automobielindustrie het pad van de schaalvoordelen kon blijven aanhouden 
(Tolliday, 1988, 6; Batchelor, 1994, 69). De consument werd intussen gepaaid met een aantal kitscherige accessoires, 
maar in wezen beperkten de wijzigingen zich tot het koetswerk dat op hetzelfde chassis werd neergezet. De ambivalente 
houding tegenover productvariëteit en –innovatie wordt weergegeven door Sloan, directeur van General Motors, die in 
de jaren twintig de jaarlijkse modelvernieuwingen geïntroduceerd had:  
                                                     
10  In 1911 werd in Manchester de eerste en lange tijd belangrijkste Ford-fabriek in Europa opgetrokken. Later (1927-1932) werd in 
Dagenham een replica op één tiende schaal van Fords River Rouge complex gebouwd (Batchelor, 1994, 72).  
11  Zo werden de managers voor de Britse Ford-fabriek steeds vanuit de Verenigde Staten gestuurd en aan een hoog ritme 
vervangen omdat ze tot ongenoegen van het Amerikaanse hoofdkwartier telkenmale het productiesysteem probeerden aan te 
passen aan de lokale omstandigheden (Tolliday, 1998, 64). Dit contrasteert scherp met het gedecentraliseerde beleid van 
General Motors, dat zijn expansie in Europa door middel van overnames van Europese fabrikanten realiseerde, met als doel op 
deze wijze de noodzakelijke expertise van de lokale markt in huis te halen. Zowel Vauxhall in het Verenigde Koninkrijk (1925) als 
Opel in Duitsland (1929) werden door General Motors overgenomen (Batchelor, 1994, 74). 
12 In het Verenigd Koninkrijk, dat de grootste automobielproductie tijdens het interbellum realiseerde, werden door geen enkele 
producent meer dan 100 000 wagens op jaarbasis geassembleerd, terwijl Ford in het begin van de jaren twintig reeds meer dan 
twee miljoen wagens in de Verenigde Staten produceerde (Tolliday, 1998) . 
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“While the bringing out of yearly models results in many disadvantages and, for that reason we are all against yearly 
models, I just don’t see what can be done about it” (geciteerd in Hounshell, 1984, 263). 
Voor een verdere rationalisering van de productie leken een steeds groter volume en langere productcycli noodzakelijk, 
terwijl de markt steeds nadrukkelijker productvariatie en regelmatige innovatie verlangde. In het hanteren van de 
spanningsverhouding tussen productie- en marktvereisten kregen de Amerikaanse automobielproducenten af te rekenen 
met concurrentie uit onverwachte hoek. Met name Japanse automobielbedrijven legden zich toe op het maximaliseren 
van hun omstelcapaciteit om de productie beter op de marktvereisten af te stemmen. Aanvankelijk namen Japanse 
managers en ingenieurs kennis van de Amerikaanse productiemethodes met het oog op een transfer naar eigen land.13 
Maar in de bijzonder kleine en gedifferentieerde Japanse afzetmarkt na de Tweede Wereldoorlog bleek het Amerikaanse 
recept niet zonder meer toepasselijk. Vanuit dit vertrekpunt begon de zoektocht naar andere rationaliseringsreserves. 
Niet in grote, maar in kleine series. Niet in de uniformiteit van het product, maar in de variëteit en verschillen. In deze 
omgeving die radicaal verschilde van deze waarin het productiesysteem van Ford tot ontwikkeling kwam, groeide een 
productiemethode die als ‘Ohnisme’ wordt omschreven, naar de leidende ingenieur in Toyota Taiichi Ohno.14 
Reeds in de jaren dertig kwam Ohno tot de overtuiging dat de Amerikaanse massaproductie in Japan niet gekopieerd 
kon worden, maar dat de lijnsynchronisatie in het productiesysteem van Ford niettemin haar nut kon bewijzen in de 
productie van kleine volumes. Zijn productiesysteem staat daarom ook niet in eerste instantie tegenover het Ford-
systeem, maar is meer een progressieve versterking: “een systeem dat overeenkomt met de Japanse markt dat ‘massa-
produceert’ in kleine series met minimale voorraden.” (Shingo, 1992, 90). Na de Tweede Wereldoorlog bracht Ohno deze 
principes het eerst tot uitvoering in de mechanische werkplaatsen van de Toyota-fabriek. Naar analogie van het 
‘supermarktsysteem’15 werden door de stroomafwaartse werkstations in de fabriek enkel de onmiddellijk te verwerken 
onderdelen bij de stroomopwaartse werkstations opgevraagd, terwijl deze laatsten net die hoeveelheid en types 
produceerden noodzakelijk om hetgeen door de eersten was weggenomen terug aan te vullen. Stroomopwaartse en 
stroomafwaartse werkstations werden met elkaar verbonden door middel van heen-en-weer verplaatsbare 
                                                     
13  Ook Kiichiro Toyoda ondernam in 1930 een maandenlange studiereis naar het River Rouge complex van Ford (Tolliday, 1998, 
72). Toyoda was aanvankelijk een textielfabrikant (Toyoda Automatic Loom Works, 1926). In 1937 werd de Toyota Motor 
Company opgericht (Monden, 1993, 52). 
14 Ook ‘Toyotisme’ wordt als benaming gegeven. Taiichi Ohno behandelt echter, net als Taylor, een productiemethode die 
verschillend kan worden toegepast. Bij Toyota, maar ook bij Honda, Sony, Fujitsu, enz. Deze methode is verder ontwikkeld door 
Shingo, Ishikawa, Imai en anderen die helemaal niet verbonden zijn met Toyota. 
15  In de supermarkten die na de Tweede Wereldoorlog in de Verenigde Staten ruime verspreiding kenden, werden de rekken terug 
aangevuld met producten, naargelang de hoeveelheid en het soort dat door de klanten werd weggenomen (Shingo, 1992, 86). 
De supermarkt vult de rekken niet aan op basis van een plannning, maar op basis van wat reëel verkocht werd, zodat overtollige 
voorraden vermeden worden. Strict genomen is dit geen echte aanvulling op order. Men vult de rekken niet aan – of in 
fabricagetermen: men produceert niet – op basis van wat vandaag gevraagd wordt, maar op basis van wat gisteren werd 
gevraagd. De vraag van vandaag wordt gesubstitueerd door deze van gisteren. Er is daarbij geen zekerheid dat vandaag net 
evenveel verkocht zal worden als gisteren. Als een supermarkt de zuivelrekken ’s morgens met 100 flessen melk aanvult omdat 
er gisteren 100 flessen werden verkocht, is het mogelijk dat dit er 50 teveel zijn, als er vandaag maar 50 flessen door de klanten 
worden weggenomen. In die zin heeft ook het supermarktsysteem een ‘push-aspect’, maar is niettemin meer ‘pull-georiënteerd’ 
en daardoor in staat sneller op de marktvraag te reageren dan een aanvulling op basis van een voorafgaandelijke planning.  
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gestandaardiseerde containers of paletten met herbruikbare labels, die naderhand ‘kanbans’ werden genoemd.16 
‘Kanban’ is het japanse woord voor kaart, bon of beschreven bord. De kanban wordt in de fabricagelijn bij te leveren 
onderdelen gevoegd en geeft daarmee de levering aan van een bepaalde hoeveelheid. Nadat de onderdelen allemaal 
verbruikt zijn, wordt de kaart naar zijn herkomst teruggezonden, waar dezelfde kaart een order wordt voor het weer 
aanmaken van eenzelfde hoeveelheid van die onderdelen. De kanban is hierbij een middel om just-in-time productie te 
bereiken. Na de implementatie in de mechanische werkplaatsen werd dit ‘supermarktmodel’ uitgebreid naar de 
perserijen17, de assemblageprocessen en uiteindelijk tot en met de toeleveranciers.  Met een succesvolle uitwerking van 
deze principes in de nieuwe Toyota-fabriek van Motomachi waarvan Ohno directeur was, werd het ‘kanban-systeem’ 
uitgeroepen tot een algemeen productiesysteem.  
Door het ‘pull-principe’ sturen uiteindelijk de consumenten het gehele productiesysteem aan. Zij bepalen door het 
volume en de types van wagens die gekocht worden, wat en hoeveel er geproduceerd wordt. Dit maakt een snelle 
bijsturing mogelijk en voorkomt dat onverkochte voorraden ontstaan. Elke productiestap reageert op de behoeften van 
de volgende stap en daarmee uiteindelijk op de marktsituatie. Bovendien wordt de productiebesturing gecoördineerd met 
eenvoudige ‘kanbans’ in plaats van complexe planningssystemen. De werknemers bepalen door hun verbruik van 
stukken in de productie meteen ook de toelevering daarvan. Samen met de goederenstroom ontstaat in tegengestelde 
richting een informatiestroom over de productie-orders. De regeling van de product- en onderdelenstromen gebeurt dus 
decentraal door de werknemers zelf. De Kanbans verhinderen daarbij dat procesdelen teveel produceren en 
tussenvoorraden opbouwen. Alle delen produceren zoveel als nodig is en op het ogenblik dat het nodig is. 
Dit uitgangspunt impliceert echter meer dan een loutere logistieke aanpassing. Volgende productieprincipes kunnen 
hieruit worden afgeleid (Monden, 1993; Ohno, 1988; Shingo, 1992; Imai, 1990). 
− ‘Nul-buffer’-proces (Just-in-time productie): Vermits elke onderbreking in een productiestap ook alle voorgaande 
stappen stillegt omdat het ‘trekken’ niet meer plaats vindt, ontstaan er ook geen buffers in het productieproces. Alles 
wordt slechts geproduceerd in de mate dat het verbruikt wordt. Deze klantenlogica geldt immers ook voor de elkaar 
opeenvolgende procesdelen. Net zoals er geen wagen geproduceerd wordt waar geen klant tegenover staat, zal een 
procesdeel niet produceren als het daaropvolgende deel – bijvoorbeeld door een storing - geen tussenproduct vraagt. 
Deze instelling leidt tot afbouw van tussenvoorraden in het productieproces waardoor op haar beurt de benodigde 
fabrieksruimte verkleint; de doorlooptijd van het product in het proces afneemt; doodliggend en dus niet renderend 
kapitaal beperkt wordt en tegelijk een betere kwaliteit gegarandeerd wordt. Foutieve onderdelen of tussenproducten 
liggen immers niet onopgemerkt in buffers te wachten, maar worden door hun snelle omloop vlugger door de 
verbruiker opgemerkt. Dit laat toe de noodzakelijke bijsturing van het proces sneller door te voeren. 
− Productienivellering (‘heijunka’): Als een productiestap slechts datgene mag produceren wat in een volgende stap 
verbruikt wordt, dan moeten deze voorgaande stappen over de mensen en middelen beschikken om deze 
                                                     
16  De stroomlijning van de mechanische werkplaatsen waar Ohno kort na de Tweede Wereldoorlog faam behaalde, vertoont sterke 
gelijkenissen met de continuïsering in de mechanische werkplaatsen van de Ford-fabriek voorafgaand aan de introductie van de 
lopende band (§ 3.3). Ohno laat zich dan ook in belangrijke mate inspireren door de – aanvankelijke – productiemethodes van 
Ford, maar beoordeelt de verdere evolutie naar lange productieruns en hoge voorraden in de loop van de jaren twintig als een 
afglijding van Fords oorspronkelijke visie (Tolliday, 1998, 78; Shimizu, 1999, 15). Ook door (sommige) IMVP-auteurs, die ‘slanke 
productie’ als een radicale breuk met de traditionele arbeidsverdeling presenteren, wordt de continuïteit met Fords – 
oorspronkelijke - principes erkend. John Krafcik, een van de leidende IMVP-onderzoekers, stelt: “Many of Ford’s principles in 
their purest forms are still valid and form the very basis of what we know as the Toyota Production System.” Slanke productie is 
“original Fordism with a Japanese flavor” (Krafcik, 1988). Voor een historische reconstructie van de uiteenlopende 
ontwikkelingslijnen bij Ford en Toyota vertrekkend vanuit dezelfde lijnsynchronisatie, zie Shimokawa (1990). 
17  In de perserijen werd de snelle omstelling van de matrijzen om aan de wisselende hoeveelheden en types te voldoen bekend als 
SMED-systeem (Single Minute Exchange of Die; Shingo, 1992). 
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hoeveelheid op het gewenste tijdstip te produceren. Als het volgende proces sterke schommelingen in zijn vereisten 
kent, zullen voorgaande stappen ook over additionele middelen ‘in reserve’ moeten beschikken. Excessieve 
productiemiddelen moeten echter ten allen prijze vermeden worden. Dit verwerpt de conventionele wijsheid dat, in 
geval van afwijkende bewerkingscapaciteiten, elke machine afzonderlijk maximaal benut moet worden. Een hoge 
bezettingsgraad van de machines is echter geen doel, omdat het kan leiden tot lokale overproductie en dus 
tussenvoorraden. Alle bewerkingscapaciteiten moeten met elkaar in evenwicht gebracht worden en dit op een niveau 
zoals bepaald door de marktvraag. Daarom moeten ook schommelingen in volume en types vermeden worden. 
Zoniet organiseer je de productiecapaciteit in de fabriek om een piek te kunnen opvangen. Als we bij wijze van 
voorbeeld twee types A en B produceren met een productiecapaciteit van 1 000 stuks per dag, dan mogen we niet de 
ene dag 1 000 stuks van A en de volgende dag 1 000 stuks van B produceren, maar wel 500 stuks van beide per 
dag, idealiter zelfs A en B telkens na elkaar. Immers, een toeleverancier voor model A moet zijn onderdelen just-in-
time aanbrengen en dus moet deze over de mensen en middelen beschikken om 1 000 stuks per dag te produceren. 
Deze capaciteit is echter één dag op twee overbodig. In het tweede geval is slechts een capaciteit van 500 stuks 
benodigd die voortdurend bezet is. Kortom, just-in-time toelevering is onmogelijk als daar ook geen 
productienivellering tegenover staat en dus een enkelstukstroom productie die verschillende typen door elkaar heen 
aanmaakt. 
− Small batch-productie: Het najagen van schaalvoordelen door omschakelingen te vermijden is incompatibel met 
voorgaande vereiste. Productienivellering impliceert immers dat productieruns kort zijn, in extremis slechts één 
bedragen. Mensen en middelen moeten daarom vaak ‘omgeschakeld’ worden. Het is dus van het grootste belang de 
tijd benodigd voor het omstellen van mensen en machines te reduceren. De machinecapaciteit maximaliseren door 
omschakelingen en bijhorende machinestilstanden zo lang mogelijk uit te stellen is opnieuw een benadering die zich 
op de gevolgen richt. De rationalisering moet gezocht worden in het omschakelproces zelf, niet in het uitstellen 
daarvan. De machines moeten daarom flexibel zijn, ... de werknemers ook. 
− Polyvalentie: Mensen moeten inzetbaar zijn zolang en op de plaats waar ze nodig zijn. De noodzaak om te 
produceren wat gevraagd wordt, betekent dat de productietijden aan de vraag moeten worden aangepast en dus dat 
het management naargelang de nood beroep kan doen op de inzet van de werknemers.18 Om de werknemers 
bovendien aan die plaats toe te kunnen wijzen waar productie vereist is, moeten ze ook polyvalent zijn. Dan kunnen 
ze inspringen bij een collega die op de planning achterop loopt, of bij productie-installaties waar ze op dat ogenblik 
benodigd zijn. Als elke werknemer vast aan één job is toegewezen wordt het onmogelijk hen te alloceren aan deze 
procesdelen die moeten produceren wat op dat ogenblik gevraagd wordt. Zonder polyvalentie is er opnieuw sprake 
van overcapaciteit.  
− Productie zonder fouten (‘Jidoka’): Tussenproducten die niet aan de kwaliteitsvereisten voldoen leiden automatisch tot 
een productiestilstand. Er is immers geen mogelijkheid om defecte stukken te vervangen door ze uit buffers te 
betrekken. Just-in-time productie is slechts mogelijk als de output ook zonder fouten is. Komen deze toch voor, dan is 
het zaak de productie onmiddellijk stop te zetten. Dit kan door machines uit te rusten met ‘slimme’ technologie 
                                                     
18 Door critici wordt er op gewezen dat hier de echte buffers liggen van het ‘nul-buffer’ productiesysteem. De schommelingen 
worden afgewenteld op de werknemers die als buffer fungeren (zie Parker & Slaughter, 1995, 46, die het Japanse 
productiesysteem als ‘management by stress’ omschrijven). Dit wordt overigens door de protagonisten van het Ohnisme niet 
ontkend. Monden (1993) wijst zelf op het hoge aantal overuren waartoe dit productiesysteem leidt. Om overuren mogelijk te 
maken op korte termijn, kennen de meeste Japanse automobielbedrijven een tweeploegensysteem dat niet aaneensluitend is, 
zodat de shifts kunnen verlengd worden.  
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(‘autonomation’19), door mechanische hulpmiddelen die het maken van fouten verhinderen (‘poka-yoke’20) en 
wanneer deze niet mogelijk zijn door werknemers die zelf de kwaliteit controleren. De arbeidsverdeling met 
gescheiden verantwoordelijkheden tussen ‘ik produceer’ en ‘jij controleert’ moet afgeschaft worden. Werknemers 
moeten zelf de kwaliteit bewaken en de bevoegdheid verkrijgen het productieproces - net als de autonome 
machines - bij fouten stil te leggen (‘andon’21). 
Vermits de werknemers de bevoegdheid en de plicht hebben om het productieproces bij defecten of 
kwaliteitsgebreken stil te leggen, zijn ze in die periode ‘ontslagen’ van hun productietaak. Dit laat hen toe zich tijdens 
de stilstand te concentreren op het herstellen van de fout en het bedenken en implementeren van maatregelen om 
een herhaling ervan te verhinderen (‘integrale kwaliteitszorg’). Mag de werknemer de productie niet tot stilstand 
brengen, dan gaat de fout gewoon door en is de werknemer bovendien blijvend belast met zijn uitvoerende taak. 
Hierdoor wordt kwaliteit het exclusieve domein van kwaliteitscontroleurs en wordt kwaliteit achteraf gedetecteerd en 
gecorrigeerd in plaats van meteen ingebouwd. Deze arbeidsverdeling met gescheiden verantwoordelijkheden tussen 
‘ik produceer’ en ‘jij herstelt mijn fouten’ moet worden afgewezen. 
− Storingsvrije productiemiddelen: Leidt het just-in-time principe tot onderbreking van het productieproces bij 
kwaliteitsgebreken van het product, dan geldt hetzelfde bij het falen van de apparatuur. Er zijn immers geen buffers 
om een productiestilstand op te vangen. Buffervoorraden verhogen de productiekosten en bestrijden door het 
voorkomen van een stilstand in de ganse productielijn enkel de gevolgen van een machinestoring. Het ontbreken van 
deze buffervoorraden maakt het daarentegen noodzakelijk de oorzaken van deze storing op te sporen en weg te 
werken om herhaling te voorkomen. Waar de werknemers de bevoegdheid hebben om de productie stil te leggen, 
daar moeten ze ook over de bevoegdheid beschikken tot ontstoren en het proces terug op gang te brengen. Een 
arbeidsverdeling met gescheiden verantwoordelijkheden tussen ‘ik gebruik gereedschap en machines’ en ‘jij 
onderhoudt ze’ is in dit kader niet langer aangewezen. Daarom worden werknemers via ‘Total Productive 
Maintenance’ (T.P.M.) betrokken in het onderhoud van de uitrusting. 
− Kaizen: Vermits geen buffers als reserve beschikbaar zijn om bij problemen op terug te vallen, wordt elk probleem 
pijnlijk zichtbaar. Dit verscherpt voor de werknemer de nood om verbeteringen in het proces aan te brengen die de 
problemen moeten oplossen. Vermits de productie stil staat zo lang er geen oplossing geboden is, kan en moet de 
werknemer aan deze oplossing participeren. Bij aanwezigheid van buffers worden problemen niet meteen zichtbaar 
zodat er ook weinig initiatieven genomen worden om verbeteringen aan te brengen. Een arbeidsverdeling tussen het 
uitvoeren van een taak en het nadenken over de methode van deze taak is niet wenselijk. Werknemers moeten 
getraind worden in en participeren aan het oplossen van problemen. 
− Transfunctioneel management: Het snelle omschakelen van mensen, machines en proces vereist een 
gecoördineerde actie van alle departementen. Als alles steeds bij het oude blijft mag het Tayloristische voorschrift tot 
functionele specialisatie wel effectief zijn, bij een voortdurende nood aan gecoördineerde bijsturing is ze dit niet. Er 
moeten dan ook gestructureerde overlegkanalen zijn om deze coördinatie te verzekeren. De activiteiten van een 
departement moeten zo gepland worden dat ze versterkt worden door de andere departementen. Dit wordt 
gerealiseerd door middel van een transfunctionele structuur (Imai, 1990) waarbij de verantwoordelijkheidsdomeinen 
                                                     
19  ‘Autonomation’ (samenstelling van ‘autonomous automation’) betekent dat machines fouten kunnen detecteren en verhinderen 
dat ze ongemerkt doorgaan. Hierin is de herkomst van het Toyota-concern in de textielindustrie relevant, waar de automatische 
weefgetouwen reeds lange tijd automatisch stoppen en een signaal geven wanneer een afwijking optreedt. Deze ‘autonomatie’ 
maak het mogelijk de personeelsinzet te rationaliseren, vermits niet langer voortdurende controlearbeid nodig is bij de 
automaten. Door de loskoppeling van mens en machine kan één werknemer meerdere machines opvolgen. 
20 ‘Poka-yoke’ staat voor kwaliteitsborging. Door de instelwijze van hulpmiddelen, het design van het gereedschap of onderdelen en 
de wijze waarop ze worden toegeleverd, worden vergissingen fysisch onmogelijk gemaakt. 
21 ‘Andon’ betekent zelf. Bekendste voorbeeld is de ‘andon-koord’ die op de assemblagelijnen is aangebracht waardoor 
werknemers problemen kunnen signaleren en desnoods de productielijn stilleggen. 
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doorheen de departementele lijnen snijden en de algemene bedrijfsdoeleinden ondersteunen. Zo is ‘kwaliteitszorg’ 
niet de verantwoordelijkheid van een afzonderlijk departement maar in minder of meerdere mate van alle 
departementen. Geen enkel departementshoofd is verantwoordelijk voor één enkel domein, maar omgekeerd is het 
ook niet in dezelfde mate verantwoordelijk voor alle domeinen. Het moet in de transfunctionele meetings duidelijk zijn 
in welke mate elk van de domeinen voor een departement belangrijk zijn. Op deze wijze kan verzekerd worden dat de 
activiteiten van elk departement de algemene bedrijfsdoelen dienen en niet suboptimaal werken. De activiteiten van 
deze stafdiensten worden daarbij, conform het ‘pull-principe’ in de productie, maximaal door de uitvoering getrokken. 
Dit maakt dat hun voorbereidende en ondersteunende activiteiten ook meer betrokken zijn bij de uitvoering. 
Belangrijk is dat het Ohnisme, bedacht om in kleine series een gevarieerde productie te realiseren, deze karakteristieken 
bleef behouden wanneer naderhand ook in grotere volumes werd geproduceerd. Hierdoor kon het productdiversiteit en 
massaproductie combineren op een voorheen ongeziene schaal. Wanneer vanaf de jaren zeventig de 
automobielmarkten in de Westerse landen verzadigd raakten en de automobielindustrie gaandeweg af te rekenen kreeg 
met overcapaciteit waarin voor elke klant gestreden werd, bleek deze flexibiliteit om snel en zoveel mogelijk tegemoet te 
komen aan de individuele klantenwensen een essentieel competitief wapen. Exporteerden Japanse automobielbedrijven 
in 1970 een half miljoen personenwagens, dan was dit vijftien jaar later opgelopen tot 4,5 miljoen. In 1990 was zowat de 
helft van de Japanse automobielproductie voor de export bestemd, voornamelijk naar de Verenigde Staten waar ze één 
vierde van de markt veroverde. De Amerikaanse productie dekte daarentegen nog maar twee derde van de 
binnenlandse vraag, waarbij Japanse transplants nogmaals een vijfde van deze ‘Amerikaanse’ productie voor hun 
rekening namen (Neumann, 1996, 39-46). De Amerikaanse productiemethodes waren slecht gewapend om deze 
marktfragmentatie en –saturatie tegemoet te treden. Met de woorden van de leidende Toyota-ingenieur Taiichi Ohno: 
“Modern society's diverse wants and values are clearly seen in the variety of cars. It is certainly this diversity that has 
reduced the effectiveness of mass production in the automobile industry.  In adapting to this diversity, the Toyota 
production system has been much more efficient than the Ford-style mass-production developed in America." (Ohno, 
1988, 37) 
Bekeken vanuit het model van arbeidsverdeling (hoofdstuk 4) is de despecialisering in de ‘Japanse’ arbeidsverdeling 
opvallend. Op het niveau van de productieorganisatie worden de muren tussen de departementen doorbroken door 
middel van transfunctioneel overleg en zijn de stafdepartementen nauwer betrokken bij het uitvoerend traject. Op het 
niveau van de productiemiddelen moet de techniek voldoende flexibel zijn om de snelle omschakelingen door te voeren 
noodzakelijk voor het bereiken van de productienivellering. Op het niveau van de arbeidsorganisatie worden de 
productiewerknemers betrokken in de voorbereiding (bv. opstellen van de werkmethode) of ondersteuning (bv. 
onderhoud, kwaliteitszorg, materiaalvoorziening) van de uitvoerende taken. 
Diezelfde despecialisering is ook met nadruk aanwezig in de flexibele allocatie van de werknemers aan de 
arbeidsplaatsen. De productiviteit wordt niet langer uitsluitend begrepen als de som van de rendementen op de 
individuele arbeidsplaatsen, maar van een globale balans over het geheel van de productielijnen in de fabriek. Hanteert 
de traditionele arbeidsverdeling een ‘berekende’ en uiteindelijk een ‘opgelegde’ tijd, dan voegt het Ohnisme er een 
‘verdeelde’ tijd aan toe (Coriat, 1991, 58). Het Ohnisme hanteert dezelfde tijds- en bewegingsstudies om arbeidsplaatsen 
af te bakenen en samen te stellen, maar wijst de vaste toewijzing van werknemers af omdat ze - althans in een flexibele 
omgeving - tot ‘dode’ tijden leidt. Door middel van flexibele allocatie wordt zodoende een bijkomend 
rationaliseringspotentieel aangeboord. De functies zijn betrokken in een permanente staat van herverdeling. Met het oog 
op deze voortdurende herallocatie is het niet langer effectief de specialisatie van werknemers zo ver als mogelijk door te 
drijven. De afzetmarktcondities verplichten tot een flexibele inzet van het personeel.  
Toch herneemt het Ohnisme ook een aantal essentiële principes uit de traditionele arbeidsverdeling. 
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− Een eerste principe is dat van de standaardisatie. In het licht van de hoger benadrukte flexibiliteit in het Ohnisme kan 
dit verwondering wekken. Maar de aandacht in het Ohnisme voor de rationalisering van het omschakelingsproces 
betekent geenszins dat schaalvoordelen niet langer spelen. In de Toyota-fabrieken worden wagens ook in zeer grote 
volumes geproduceerd. Maar seriegrootte en massaproductie zijn twee verschillende dimensies. Kleine batchgroottes 
zijn niet hetzelfde als korte productieruns. Zoals Shingo opmerkt: "It cannot be said the Toyota system is the 
antithesis of mass production; it is, on the other hand, the antithesis of large batch manufacturing" (Shingo, 1992, 
112). Het Ohnisme deelt met de ambachtelijke productie de inzet van flexibele werknemers en middelen, de hoge 
productdifferentiatie, maar niet haar korte productieruns. De productdifferentiatie in de massaproductie moet immers 
duidelijk onderscheiden worden van deze marktfragmentatie die nieuwe kleinschalige producenten stimuleert. De 
flexibiliteit van het Ohnisme is niet gericht op kleine runs van telkens andere producten. Hierin is ambachtelijke 
productie die heel flexibel en niet gestandaardiseerd verloopt meer adequaat. De flexibiliteit van het Ohnisme is er 
een van frequent switchen tussen een resem gestandaardiseerde modellen, waarbij dezelfde methode en middelen 
hergebruikt worden. Het omschakelen zelf kan hierbij ook gestandaardiseerd worden. Het komt voor de werknemers 
neer op variaties op dezelfde gestandaardiseerde taken. Naar analogie met de flexibilisering in het product en de 
productiemiddelen onder het Sloanisme waardoor de traditionele arbeidsverdeling ruimere toepassingsmogelijkheden 
verkreeg (§ 3.5), kan ook de flexibilisering van de werkmethode in het Ohnisme als een uitbreiding van de traditionele 
arbeidsverdeling begrepen worden. Dat deze werkmethode aan voortdurende verandering onderhevig is en dat zelfs 
werknemers in deze optimalisering worden betrokken, mag in de Westerse industriële praktijk dan al veronachtzaamd 
zijn, het doet niets af aan haar gestandaardiseerd karakter. Taylor benadrukte reeds dat de standaardwerkmethode 
altijd voorlopig is, maar niettemin in de uitvoering strikt moet worden opgevolgd. Een betere beheersing van het 
proces wordt net als in het Taylorisme vertaald in een verhoging van de beheerscapaciteit van de organisatie en niet, 
zoals in de sociotechnische benadering (§ 5.1.2.3), in een verlaging van de beheersbehoeften voor de organisatie. 
− Tweede belangrijk principe uit de traditionele arbeidsverdeling dat het Ohnisme overneemt heeft betrekking op de 
keuze van de uitvoeringsstructuur. Lijnproductie wordt integraal verdergezet, zelfs geïntensifieerd. Het nul-buffer 
principe maakt de dwang van de lopende band nog strakker. De vereiste productienivellering en just-in-time productie 
gelden niet enkel voor de eindassemblage maar ook voor alle voorgaande productiestappen. Bij uitbreiding betekent 
het Ohnisme dat het volledige productieproces - toeleveranciers incluis - in één reusachtige lopende band 
geïntegreerd is waarbij allen in dezelfde sequentie produceren aan dezelfde takttijd.  
"Toyota has extended the idea of single-unit flow to processes such as machining, welding, pressing, etc. In this 
manner, all Toyota plants use an integrated single-unit flow of production, which is all connected to the assembly 
line. In this sense the Toyota production system is an extension of the idea behind the Ford System" (Monden, 1993, 
107). 
Dit is een voortzetting van een keuze uit de traditionele arbeidsverdeling die verreikende gevolgen heeft. In het 
Zweedse model van arbeidsverdeling (§ 5.1.2.3) wordt de omvorming van de uitvoeringsstructuur als voorwaarde 
gesteld voor een alternatieve arbeidsverdeling. De uitvoeringsstructuur determineert immers als allerbelangrijkste 
structuurparameter in belangrijke mate de andere dimensies van de arbeidsverdeling. De Sitter kwalificeert de keuze 
voor een lijn- of bewerkingsgerichte uitvoeringsstructuur als “de oorzaak van alle kwaad” (de Sitter, 1994, 135). 
De deconcentratie van voorbereiding en ondersteuning en de decentralisering ten voordele van de opeenvolgende 
en rigide gekoppelde procesdelen in een lijnstructuur, is kwalitatief verschillend van het totaalpakket aan taken en 
verantwoordelijkheden dat aan een stroom kan worden toegewezen. De rigide koppeling van de bewerkingen in een 
lijnstructuur hypothekeert ook de flexibiliteit van de productiemiddelen. Tevens is, hoe zeer de integratie van indirecte 
taken door het Ohnisme ook wordt bepleit, deze integratie onvermijdelijk bescheiden omdat de taken in een 
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lijnstructuur versplinterd raken. Als het werk op de arbeidsplaatsen weinig met elkaar van doen heeft, is er ook weinig 
mogelijkheid tot samenwerking en decentrale besturing, alle slogans over teamwerk ten spijt. Dan mag door middel 
van een polyvalente allocatie van werknemers de scherpe kantjes van de arbeidsdeling afgerond worden, de 
achtereenvolgende uitvoering van onsamenhangende deeltaken, maakt het geheel nog niet samenhangend. De 
intensificatie van de lijnstructuur in de ‘Japanse’ arbeidsverdeling leidt eerder tot een afname van de 
regelmogelijkheden voor de werknemers, terwijl hen tegelijk meer verantwoordelijkheden worden toegeschoven. Het 
‘job demand - job control’ - model van Karasek indachtig, moet dit veeleer uitmonden in een ‘management by stress’ 
(Parker en Slaughter, 1995). 
3. De automatisering: een nieuwe verhouding tussen mens en machine 
De mechanisering van de productie duidden we aan als een constitutief onderdeel van het zogenaamde ‘Amerikaanse 
systeem’ (hoofdstuk 3). Het maakte de overdracht mogelijk van menselijke knowhow in de uitvoering van de 
bewerkingen naar de machine. Hoewel hiertoe nieuwe kwalificaties vereist waren in de constructie en het onderhoud van 
machines, impliceerde deze ‘transfer of skill’ ook een dekwalificering van de productiearbeid. Toch is deze 
dekwalificeringsdynamiek niet noodzakelijk verbonden met de voortschrijdende automatisering. Er zijn immers 
aanwijzingen dat de automatisering aanleiding geeft tot een andere verhouding tussen werknemer en het 
productieproces.  
De voortschrijdende automatisering verkreeg immers mettertijd een ander karakter. Het ‘manueel bedienen van 
machines’ in de gemechaniseerde productie ging over in het ‘sturen van machines die zelfstandig bewerkingen 
uitvoeren’ en uiteindelijk in het ‘bewaken en regelen van geïntegreerde productiesystemen’. In dit laatste geval is er 
sprake van geautomatiseerde productie waarvan het procesverloop door programma’s wordt gestuurd. Denken we 
bijvoorbeeld maar aan de spectaculaire rijen lasrobots die in autoassemblagebedrijven koetswerken assembleren. De 
arbeid van de werknemers die dergelijke geautomatiseerde productiestappen in goede banen moeten leiden is van een 
heel andere aard dan deze van de machinebedieners in een gemechaniseerde productie. Dit verschil is dermate 
fundamenteel dat men zich vragen kan stellen over de effectiviteit het traditionele recept om de arbeid te verdelen en te 
beheersen.  
Vanaf de jaren vijftig verschijnen tal van studies die deze transformatie van de industriearbeid, en de 
automobielarbeid in het bijzonder,22 onder de aandacht brengen. In het onderzoek van de Renault-fabrieken vat 
Tourraine (1955) de technologische ontwikkelingen, die als verklaringsperspectief fungeren voor het 
industrialiseringsproces, samen in een driefasenmodel. In een eerste fase is de industriearbeid aan de werktuigmachine 
handmatig van aard en vereist beroepskwalificaties. In de industriële massaproductie, gekenmerkt door lijnstructuren en 
speciaalmachines, is er sprake van repetitieve vervreemdende deelarbeid. Maar in een derde fase van 
geautomatiseerde productie, wordt de manuele tussenkomst van de werknemer teruggedrongen en treedt een nieuw 
technisch gekwalificeerd werknemerstype op de voorgrond als bewaker van de automaten.  
In een vergelijkende studie naar de morfologie van de arbeid in de Europese automobielindustrie voorspelt Hammer 
door de automatisering van het productieproces en de ontkoppeling van menselijke arbeid van de machinetakt, een 
transformatie van de productiearbeid als ongekwalificeerd aanhangsel van de machine naar een zelfstandige 
kwalitatieve component daarvan (Hammer, 1959, 55). Ook Blauner wijst, naar analogie met de controlearbeid in de 
geautomatiseerde chemische processen, de automatisering in de automobielindustrie aan als motor van de 
rekwalificering en de eliminatie van de vervreemding in de arbeid (Blauner, 1964, 182). Dit automatiseringsoptimisme ten 
                                                     
22  De studies naar de impact van de automatisering in de automobielindustrie behandelen voornamelijk de mechanische 
werkplaatsen en in mindere mate het assemblageproces. 
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aanzien van de automobielindustrie werd ondersteund door globale studies over de relatie tussen automatisering en 
kwalificatie van de industriearbeid. Zo voorzag Drucker (1955) de grootste ‘upgrading’ in kwalificaties van de arbeid sinds 
mensenheugenis, door eliminatie van ongekwalificeerde routinejobs en een toename van het aantal jobs in onderhouds-, 
technische en professionele functies. 
Vanaf de jaren zeventig wordt de impact van de automatisering op de kwalificatievereisten evenwel meer 
genuanceerd beoordeeld. In hun eerste studie stellen Kern en Schumann (1970) een polarisering vast tussen hoog 
gekwalificeerde controlewerkzaamheden met ruime autonomie enerzijds en een veelvoud aan laag gekwalificeerde 
repetitieve en taktgebonden handwerkzaamheden anderzijds. Wobbe-Ohlenburg (1982) onderschrijft deze 
polariseringsthese in een omvattende studie van het Volkswagencomplex in Wolfsburg.  
“Wird nun abschließend unter Berücksichtigung, daß auf verschiedenen methodischen Ebenen die Ergebnisse 
dieser Studie gewonnen wurden, gefragt, mit welchem theoretischen Modell sich der Wandel der Arbeitstrukturen in 
der Automobilindustrie unter dem Einfluß neuer Produktionstechnologien am zutreffendsten beschreiben läßt, zeigt 
sich, daß die Polarisierungsthese am exaktesten die realen Transformationsprozesse wiedergibt. Sie besagt, daß bei 
Mechanisierungsvorgängen zwar ein kleiner Teil qualifizierter Arbeit benötigt wird, jedoch ein weitaus größeren Anteil 
unqualifizierter Arbeiten verbleibt” (Wobbe-Ohlenburg,  1982, 410). 
In een tweede studie wijzen Kern en Schumann (1984) evenwel op een verdere automatisering in de 
automobielindustrie, met een sprongsgewijze overgang van automatiseringseilanden naar een integrale automatisering 
door middel van computerondersteunde technologieën en een omvattende reorganisatie van het productieproces. Deze 
automatiseringsgolf leidt volgens Kern en Schumann ook in kwantitatief opzicht tot een beduidende verdringing van de 
laag gekwalificeerde productiearbeid en een globale verhoging van het kwalificatieniveau voor de ‘gemiddelde’ 
automobielwerknemer. De polarisering waarvan eerder sprake manifesteert zich niet meer in eerste instantie binnen het 
bedrijf, maar op de arbeidsmarkt door de verhoogde werkloosheid van laag gekwalificeerde werknemers als gevolg van 
de verlaagde arbeidsintensiteit van de geautomatiseerde productie. 
Kern en Schumann (1984) omschrijven het nieuwe arbeidstype dat in diverse kernsectoren op de voorgrond treedt 
als ‘Anlagenführer’ of ‘Systemregulierer’. Het gaat om arbeid die radicaal verschilt van alle voorgaande vormen van 
industriële arbeid. De producten worden immers door machines gemaakt, waarbij de werknemers slechts door 
bemiddeling van complexe apparatuur met het directe productieproces in contact treden. Het productieproces is in 
handen van computerprogramma’s, waardoor het een hoge graad van onafhankelijkheid tegenover de menselijke arbeid 
verkrijgt.  
Toch zijn ook bij hoog geautomatiseerde productieprocessen menselijke interventies onontbeerlijk. Het doel van deze 
tussenkomst ligt echter niet in het overnemen van de besturing van het productieproces, maar in het herstel van de 
geautomatiseerde besturing. De menselijke arbeid ondersteunt de machinerie in de zelfstandige uitvoering van haar 
besturingscompetentie door belemmeringen hiervoor uit de weg te ruimen en zo mogelijk ook het optreden van deze 
belemmeringen door preventieve actie te verhinderen. Dit verleent de arbeid een regulerend karakter tegenover het 
proces en de machinerie (Schumann, 1990, 19).  
Wat moet je geconfronteerd met dit arbeidstype dan nog aanvangen met het receptenboek van de traditionele 
arbeidsverdeling? Hoe kan hier nog ‘a fair day’s work’ berekend worden? Kenmerk van de systeemregulerende arbeid is 
net dat het productieritme losgekoppeld is van het arbeidsritme. Het is niet door harder te werken dat er meer 
geproduceerd wordt. Zo mogelijk eerder het tegendeel: treden er geen storingen of afwijkingen op dan heeft de 
systeemregulator eerder weinig om handen. Bij een – dreigende - productiestilstand kent hij daarentegen een 
piekbelasting. Wat leidinggevenden in geautomatiseerde productieprocessen de boutade ontlokt: ‘we zien onze 
werknemers niet graag hard werken’. Hard werkende systeemregulatoren zijn immers een indicatie van een 
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problematisch productieverloop. Een soortgelijke opmerking is in laag of niet geautomatiseerde productiestappen 
gewoon ondenkbaar. 
Kortom, er is geen mogelijkheid om de hoeveelheid noch het tijdstip van de te presteren arbeid door toedoen van tijd- 
en bewegingsstudies op voorhand vast te leggen. Meer zelfs, het is niet eens mogelijk deze systeemregulatoren één 
beste ‘standaardwerkmethode’ op te leggen. Gewoon omdat deze ‘one best way’ niet op voorhand te determineren valt. 
Mocht dit wel kunnen, dan zou deze actie ook in de programmabesturing kunnen worden ingebracht. De menselijke 
interventie is precies nodig om in functie van de onvoorspelbare omstandigheden autonoom de meest adequate 
handelingsselectie te maken.  
Zeker, de systeemregulator moet zich houden aan tal van richtlijnen. Tevens zijn er uitgebreide mogelijkheden om 
zijn acties te registreren en – achteraf - te evalueren. Maar het ‘ad hoc’-karakter van zijn optreden vereist dat hem een 
zekere autonomie wordt verleend om zelf adequaat beslissingen te kunnen nemen. Het is overigens vaak maar uit zijn 
‘improvisaties’ dat naderhand richtlijnen weerhouden worden voor gelijkaardige situaties. De engineeringsafdeling is in 
deze situatie genoodzaakt tot bescheidenheid. Het zijn niet langer zij die het ‘beter weten’ en deze wetenschap aan de 
werknemer opdringen. Het is aan de systeemregulator om vanuit zijn dagelijkse vertrouwdheid met de werking van het 
productieproces de meest adequate handeling te bepalen. 
De veranderde relatie tussen werknemer en productieproces impliceert ook een andere verhouding tussen 
werknemer en het management. Omdat de arbeid niet op voorhand gestandaardiseerd kan worden en de uitvoering van 
die arbeid dus ook niet aan de hand van standaarden gecontroleerd kan worden, moet het management willens nillens 
op de werknemer kunnen ‘vertrouwen’. Een term die in het vocabularium van de traditionele arbeidsverdeling niet was 
opgenomen. Of de systeemregulator zijn werk goed verricht, kan niet worden afgeleid uit de correcte navolging van een 
of andere richtlijn. Hoogstens uit de resultaten naar output of kwaliteit van de productie. Maar ook dan is het ‘gedrag’ van 
de machinerie lang niet uitsluitend de verantwoordelijkheid van de systeemregulator. De klassieke standaarden waarop 
een evaluatie van de arbeidsprestatie - als ook de verloning - gebaseerd werden, zijn uitgehold. ‘Intellectuele’ 
vaardigheden laten zich moeilijk in Fordistische controlemechanismen vangen (Muster, 1988, 98). Met de uitholling van 
de arbeidswetenschappelijke methodes voor prestatieregulatie worden ook de daarmee verbonden verloningsprincipes 
obsoleet.  Er moeten in het personeelsbeleid andere criteria worden aangewend om deze werknemers te motiveren. 
Al even belangrijk is de vaststelling dat het management niet alleen in de onmogelijkheid verkeert om de arbeid op 
een klassieke manier te reguleren, maar dit ook niet langer als doelstelling hanteert. Het betreft immers 
kapitaalsintensieve productiestappen, waarin de factor arbeid in het kostenplaatje geen dominante rol speelt. Het 
pietepeuterig wegrationaliseren van overbodige handelingen levert slechts beperkte besparingen op. Andere criteria, 
zoals de ‘downtime’ van de productie-installaties hebben een veel grotere impact.  
Deze automatisering is in vergelijking met hoger vermelde flexibiliteit (§ 5.2) een veel grotere bedreiging voor de 
effectiviteit van de arbeidsanalyse. In hoog geautomatiseerde processen slagen arbeidsanalisten er niet langer in de 
behoeften aan mankracht door middel van tijd- en bewegingsstudies accuraat te bepalen. Voor de weinige werknemers 
die in deze productiestappen actief zijn, is het overigens niet aan te raden al te veel energie aan deze oefening te 
besteden. Wat door secondewerk gewonnen wordt, kan door machinestoringen dubbel en dik verloren gaan. Door 
loskoppeling van arbeids- en productieritme ontstaat voor de engineering bovendien de vreemde situatie dat de 
benodigde mankracht niet proportioneel in functie van het productievolume varieert. De output van een manuele 
montagelijn met 5% verhogen vergt grosso modo ook 5% meer mankracht. Maar geautomatiseerde processen hebben 
steevast een minimumbezetting nodig en deze varieert slechts licht in functie van de productie-output. Aan een robotlijn 
die koetswerken assembleert op de helft van haar capaciteit zijn nauwelijks minder werknemers vereist dan een 
productie op volle capaciteit. Heeft het dan nog wel zin nauwgezet de ‘manpower’-behoeften te berekenen, zo dit al zou 
kunnen?  
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Is het management dan niet meer geïnteresseerd in het maximaliseren van de arbeidsbelasting? Zeker wel. Maar het 
kenmerkende van de rationalisering in deze hoog geautomatiseerde productieprocessen is net dat hiervoor de 
traditionele arbeidsverdeling van de hand moet worden gewezen ten voordele van een andere arbeidsverdeling waarbij 
het accent ligt op despecialisatie. Door de hoge kapitaalsintensiteit krijgt het minimaliseren van de productiestilstanden 
een hoge prioriteit. Voor het vermijden van deze ‘downtime’ is een klassieke arbeidsverdeling niet adequaat.  
De werkbelasting van de systeemregulatoren is immers sterk fluctuerend. Treden er ‘pieken’ op, zoals in het geval 
van storingen of afwijkingen, dan is het aangewezen dat collega-werknemers ter hulp snellen teneinde een stilstand tot 
het minimum te beperken. Dit bijspringen is echter maar mogelijk als deze werknemers ook met elkaars taken vertrouwd 
zijn. Idealiter zijn deze werknemers dan ook ‘allround’ en volledig uitwisselbaar, zodat elkeen van elkaar kan overnemen 
of bijspringen. Overigens vallen in geïntegreerde productiesystemen de collega werknemers bij een stilstand ook snel 
zonder werk, zodat gescheiden taakomschrijvingen wel heel contraproductief worden. Snelle onderlinge communicatie, 
in plaats van afstemming via een hoger niveau, tussen de werknemers is dan ook een essentiële voorwaarde voor een 
storingsvrij procesverloop. Dezelfde redenering geldt overigens ook voor de manuele jobs die in de geautomatiseerde 
productiestappen nog aanwezig kunnen zijn (bijvoorbeeld in het voeden van de machines door inleggen van 
onderdelen). Ten aanzien van een minimale ‘downtime’ is het aangewezen dat ook zij naast het uitvoerende werk een rol 
spelen in de storingspreventie en -diagnose. 
Ten aanzien van de ‘dalen’ in de werkbelasting kunnen bijkomende verantwoordelijkheden in het takenpakket van de 
systeemregulator geïntegreerd worden om de arbeidstijd blijvend productief te besteden. Dit kan door 
systeemregulatoren niet enkel het procesverloop te laten opvolgen maar ook taken inzake materiaalvoorziening, 
kwaliteitscontrole, preventief onderhoud en dergelijke toe te wijzen. In plaats van specialisatie is taakintegratie 
aangewezen om de ‘dode’ momenten op te vullen. Overigens is een dergelijke taakintegratie ook wenselijk om de 
‘downtime’ te reduceren. Moet een systeemregulator telkenmale de onderhoudsdienst ter hulp roepen bij een 
machinepanne dan wreken deze gescheiden verantwoordelijkheden zich in de benuttingsgraad van het machinepark.  
‘Autonomie’, ‘communicatie’, ‘integratie’, ‘polyvalentie’: het zou Taylor en Ford wel een gruwel geweest zijn. Maar het 
zoeken naar maximaal arbeidsrendement in een hoog geautomatiseerde omgeving waarin machinebenutting primordiaal 
is, dwingt de bedrijven in de richting van deze despecialisatie. Schumann et al. (1994) baseren zich dan ook in hoge 
mate op deze systeemregulatoren als bewijsmateriaal voor ‘nieuwe productieconcepten’ waarin er sprake is van minder 
arbeidsdeling. 
"In automated production processes the traditional work organization and rigid division of labour was not suitable for 
controlling and efficiently operating complex production technology. This reorganization combined the traditionally 
separated production activities of the set-up men and the operators into one position, and the taking over of some of 
the maintenance, inspecting and quality control tasks” (Schumann, 1995, 3). 
Dit is zonder meer een ‘blijde boodschap’. De automatisering die eerst gericht was op de overname van  
werknemerskwalificaties (hoofdstuk 3), blijkt nu ook bij te dragen tot een rekwalificering van de productiearbeid. Een 
proces waarbij zelfs de eeuwenlang bestreden autonomie – noodgedwongen - terug aan de werknemers verleend wordt. 
Het lijkt haast paradoxaal dat net wanneer de mogelijkheden om arbeidskrachten door technische systemen te 
vervangen nooit zo uitgebreid zijn geweest, productiviteitswinsten mede afhankelijk worden gesteld van een meer 
volledige benutting van het menselijk potentieel. 
Deze oriëntatie is sterk aanwezig in het ‘Duitse’ model van arbeidsverdeling. In het besef dat de traditionele 
arbeidsverdeling in de geautomatiseerde procesdelen niet langer adequaat was, werd de nadruk gelegd op de noodzaak 
van gekwalificeerde werknemers - ‘Facharbeiter’ - in directe productietaken. De systeemregulator als de sleutelfiguur in 
de nieuwe ‘hightech arbeidsstructuren’ zou Duitsland in staat stellen competitief te blijven. Het kwalificatieoffensief droeg 
bij tot de automatiseringsoriëntatie (Jürgens, 1995, 296).  
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De aanpak in Duitsland werd ondersteund door het langdurige en uitgebreide overheidsprogramma ‘Humanisierung 
des Arbeitslebens’.23 In het programma werd een ‘kwalificatieoffensief’ vooropgesteld in combinatie met een 
‘technologieoffensief’ dat de competitieve positie van Duitsland, ook inzake massaproductie, voor de toekomst zou 
verzekeren. In de doelstellingen van het ministerie luidt het: 
“Die Bundesrepublik als ein hochtechnisiertes, aber rohstoffarmes Land ist auf die Qualifikation, Innovationsfähigkeit 
und Kreativität der Beschäftigten angewiesen, wenn das technische Niveau der Produktion und die Hochwertigkeit 
der Produzierter Güter gesichert werden sollen. (...) Das ist nur gewährleistet, wenn Arbeitsplätze mit hochwertigen 
Arbeitsinhalten geschaffen werden. (...) Mit den veränderten Anforderungen an Produktion und Verwaltung ist das 
Konzept von F.W.Taylor zunehmend in die Krise geraten” (Herzog, 1981; geciteerd in Steinkühler, 1995, 30). 
Het programma is gebaseerd op de politieke consensus in de jaren zeventig om de groeiende structurele werkloosheid 
bij jongeren te bestrijden met het recht van elke jongere om een stage aan te vatten na het beëindigen van de 
schoolloopbaan. Deze beslissing was echter niet vraag-, maar eerder aanbodgestuurd, zodat zich al snel het probleem 
stelde om een geschikte job te vinden voor ‘Facharbeiter’ na het beëindigen van de stage. Ook automobielbedrijven 
werden in toenemende mate bevolkt door ‘Facharbeiter’ die werden ingezet op ongekwalificeerde arbeidsplaatsen. 
Niettemin bestond bij automobielbedrijven interesse om deze ‘Facharbeiter’ te behouden in anticipatie op de verwachte 
automatisering van de productie. Een verwachting die uiteindelijk slechts in zeer beperkte mate werd ingelost. Ook de 
nalatenschap van het HdA-programma in de structuur van arbeidsverdeling van de automobielbedrijven is gering 
gebleken (voor een bilan zie o.m. Altmann et al., 1982). 
Deze fixatie op automatisering in de Duitse oriëntatie blijkt ook uit het concept  van ‘Gruppenarbeit’ dat voornamelijk 
rond de hoogtechnologische apparatuur werd uitgewerkt. Dit is een andere invalshoek dan de ‘Zweedse’ benadering (§ 
5.1.2.3) waarbij de omvorming van de uitvoeringsstructuur als basisvoorwaarde wordt beschouwd voor een andere 
arbeidsverdeling. De aandacht voor de automatisering in Duitsland liet de vraag onbeantwoord hoe de arbeidsverdeling 
kon worden uitgewerkt aan de manuele assemblagelijnen. De noodzaak tot omvorming van de uitvoeringsstructuur als 
voorwaarde voor ‘groepswerk’ werd niet prioritair gesteld. Dit ‘deficit’ kwam nadrukkelijker aan de orde toen bleek dat de 
verwachte automatisering grotendeels uitbleef. 
 
 
 
 
                                                     
23 Het programma ‘Forschung zur Humanisierung des Arbeitslebens’ werd in 1974 door het ministerie voor arbeid en het ministerie 
voor onderzoek en technologie gelanceerd. 
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6  Besluit:  Structuren van arbeidsverdeling en 
hun omgeving 
Drie omgevingsfactoren die verandering vertegenwoordigen, werden in voorgaand hoofdstuk nader belicht en verbonden 
met drie ‘nieuwe’ types van arbeidsverdeling. Het ‘Zweedse’ type legt de nadruk op de noodzaak de uitvoeringsstructuur 
om te vormen als voorwaarde voor een radicaal nieuwe arbeidsverdeling die op alle dimensies haast de tegenpool vormt 
van de traditionele arbeidsverdeling. Het ‘Japanse’ type behoudt en versterkt daarentegen de traditionele lijnstructuur, 
maar beoogt eveneens een deconcentratie en decentralisatie op productieorganisatorisch vlak. Ook op 
arbeidsorganisatorisch vlak beoogt dit type een integratie van indirecte taken, die evenwel door de uitvoeringsstructuur 
beperkt blijft. De despecialisering komt verder tot uiting in een flexibele allocatie van werknemers in de structuur van 
arbeidsverdeling. Het ‘Duitse’ type ziet in de automatisering de motor voor een omvorming van de arbeidsorganisatie tot 
arbeidsplaatsen met een hybried takenpakket, hoge kwalificatievereisten en ruime regelmogelijkheden. 
Elk van deze types mogen echter niet als ideaaltypes begrepen worden. In een ideaaltype verkrijgen de dimensies 
telkenmale een extreme waarde, die fungeert als het eindpunt van een meetlat waar concrete gevallen tegenover 
kunnen worden afgezet. Maar een ideaaltype is tegelijk zo perfect dat het empirisch nauwelijks voorkomt. Er kan 
bezwaarlijk gesteld worden dat het traditionele type van arbeidsverdeling in de praktijk nauwelijks voorkwam of voorkomt. 
Het betreft veeleer een geconstrueerd type (‘constructed type’): een doelgericht geplande selectie, abstractie, combinatie 
en - in sommige gevallen - accentuering van een reeks criteria met empirische referenties die dienst doen als 
vergelijkingsbasis voor empirische cases (Bailey, 1994, 22). In die zin zijn ook de Zweedse, Japanse en Duitse types 
bedoeld. Het blijven echter geconstrueerde types in zoverre ze niet zo maar het gemiddelde vormen van een reeks 
empirische cases, maar een doelbewuste geselecteerde samenhang vertonen die niet noodzakelijk de empirische 
realiteit weerspiegelt. 
Er bestaat echter allerminst een één op één relatie tussen omgevingsfactoren en welbepaalde landen. Het verbinden 
van een nationaliteit aan een bepaald type van arbeidsverdeling mag niet begrepen worden als zouden deze kenmerken 
exclusief tot een land behoren. Vooral internationaal vergelijkend organisatieonderzoek kwalificeert organisatievormen 
vaak met nationale - in sommige gevallen ook regionale - labels omdat tal van sociale instituties homogeen zijn voor 
diverse sectoren in een land maar verschillend zijn tussen landen. Het kwalificeren van een bepaald type met een 
nationaliteit wil enkel aangeven dat deze factor in dit land in sterke mate aanwezig was, of dat er in elk geval een groot 
belang aan werd gehecht, zodat het type vooral in deze context tot ontwikkeling kwam. Naarmate dezelfde 
omgevingsfactoren in andere landen optreden, kunnen er zich net zo goed dezelfde oplossingen in de arbeidsverdeling 
aandienen. Zo heeft de expansie van de Japanse autoassemblage en de bijhorende behoefte aan mankracht, in 
combinatie met een aantal evoluties op de arbeidsmarkt analoog aan deze die hoger voor Zweden werden beschreven, 
er toe geleid dat ook Japanse autofabrikanten af te rekenen krijgen met hogere verloop- en verzuimcijfers en met 
rekruteringsproblemen om deze te compenseren (Sey, 1994; Nomura en Jürgens, 1995, 233; Neumann, 1996, 284). Om 
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hieraan tegemoet te komen, worden een aantal aanpassingen in de structuur van arbeidsverdeling doorgevoerd, die 
door sommige auteurs als ‘Zweeds’ worden getypeerd. Rehder (1992) vat deze ontwikkeling samen onder de titel 
‘Sweden comes to Japan’.  
Omgekeerd zijn de verschillende types ook niet exclusief het antwoord op een welbepaalde omgevingsfactor. 
Verwezen we bij de flexibiliteitsvereiste naar het Japanse type van arbeidsverdeling, dan speelt deze factor ook een rol 
in het Zweedse type. Zowel Saab als Volvo produceerden immers in hoofdzaak luxewagens, een marktsegment waarin 
kwaliteit en het beantwoorden aan de individuele klantenbehoeften van groot belang zijn. Bovendien kenden beide 
concerns bijzonder hoge exportratio's, zodat ze rekening dienden te houden met een wereldwijde en zeer 
gedifferentieerde markt. Volumeproducenten kunnen de productie onder hun vele zustervestigingen verdelen, zowel op 
het vlak van productvariëteit (verdelen van types en opties over verschillende bedrijven) als naar regio (verdelen van 
geografische markten over verschillende bedrijven). Dit biedt mogelijkheden om de noodzakelijke flexibiliteit op het 
niveau van de individuele vestigingen te reduceren. Een mogelijkheid die in de beide Zweedse autobedrijven grotendeels 
ontbrak.1 Wat Berggren doet besluiten:  
"What created the special climate for change in Sweden was the simultaneous pressure from product and labor 
markets.  The heightened demand for flexibility and quality increased companies' dependence on a stable and 
commited work force.  Creating new production systems adapted to human demands came to be seen as a strategic 
necessity." (Berggren, 1992, 11) 
Maar ook tussen de vermelde omgevingsfactoren en de structuurtypes is het verband allerminst eenduidig. De 
verschillende omgevingsfactoren kunnen elkaar versterken, maar zijn soms ook tegenstrijdig. Een doorgedreven 
automatisering kan de afhankelijkheid van de arbeidsmarkt reduceren en eventuele rekruteringsproblemen verlichten. 
Anderzijds kan de verhoogde nood aan flexibiliteit de problemen bij de inzet van het personeel nog doen toenemen. 
Dezelfde flexibiliteitsvereiste bemoeilijkt ook de automatisering van het productieproces, omdat tussen beide – zelfs in 
het geval van flexibele automatisering – een spanningsveld aanwezig blijft. De toenemende productvariëteit die een 
automatisering bemoeilijkt, kan dan op haar beurt opnieuw aanleiding geven tot verhoogde 
personeelsvoorzieningsproblemen. Zo beoordeelt Berggren de beperkingen om in de montageafdelingen te 
automatiseren als een bijkomende stimulans voor de Zweedse autoassemblagenbedrijven om een sociotechnisch 
geïnspireerde arbeidsverdeling te implementeren als een alternatieve oplossing voor de problemen inzake 
personeelsvoorziening en productiviteit (Berggren, 1992, 84). 
Het plaatje wordt nog complexer als we in rekening brengen dat organisaties en het type van arbeidsverdeling dat 
deze hanteren ook inwerken op hun omgeving. Er is zodoende een wisselwerking tussen omgevingsfactoren en types 
van arbeidsverdeling. Evenmin zijn organisaties willoos overgeleverd aan hun omgeving. Problemen bij de voorziening of 
inzet van werknemers kunnen door een zorgvuldig selectie-, rekruterings- en opleidingsbeleid tegemoet getreden 
worden. De geïndividualiseerde klantenwensen kunnen vertaald worden in een modulaire productsamenstelling zodat de 
nood aan productieflexibiliteit gereduceerd wordt. Desnoods kunnen organisaties ook andere ‘omgevingen’ opzoeken 
door middel van transplants of een delokalisatie van arbeidsintensieve procesdelen. 
Sommige auteurs gaan nog een stap verder en betwijfelen of deze omgevingsfactoren überhaupt veel invloed 
hebben op de structuur van arbeidsverdeling. Een omvangrijk deel van het onderzoek naar organisatiestructuren en - 
praktijken kenmerkt zich door een blijvende zoektocht naar universele regels. In zoverre aan de ‘omgeving’ dan toch een 
                                                     
1 Rehder zet dit argument kracht bij door te stellen: "Both Volvo and Saab export over 80% of their passenger cars, a proportion 
exceeding that of any other country having a motor vehicle export industry" (Rehder, 1992, 61). Vermits de Belgische 
autoassemblagebedrijven gemiddeld circa 95% van de productie exporteren, lezen we deze stelling met een vleugje ironie.  
Niettemin impliceert deze argumentatie dat in Belgische autoassemblagebedrijven de traditionele arbeidsverdeling onder sterke 
druk zou staan. 
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invloed wordt toegekend, lijkt deze door de globalisering van de economie, de liberalisering van de handel en de 
economische deregulering, voor de bedrijven naar elkaar toe te groeien, zodat zich ook eenzelfde antwoord aandient. In 
een ‘economisch rationalistische’ visie wordt niet ontkend dat bedrijven complexe sociale organisaties zijn, die gevormd 
worden door het handelen, de ideeën en waarden van eigenaars, managers en werknemers. Doch de competitieve druk 
wordt als dermate overweldigend beschouwd dat efficiënte organisatievormen al snel de markteconomieën domineren, 
welke culturele en institutionele verschillen er tussen deze ook bestaan. 
Met betrekking tot de organisatie in automobielbedrijven wordt een dergelijke universele these gehuldigd door het op 
de ‘Japanse’ arbeidsverdeling gebaseerde slanke productiemodel (Womack et al., 1990). Volgens de auteurs zal slanke 
productie zich onvermijdelijk verspreiden tot het quasi exclusieve productiesysteem van de 21ste eeuw, net zoals Ford-
productiesysteem de 20ste eeuw domineerde. Het komt er dus voor organisaties op aan zo snel mogelijk de ‘slanke 
productiewijze’ te introduceren. In een vergelijking met de universele superioriteit van de massaproductie stellen zij 
onomwonden: 
“Early in this century, most Europeans were unable to differentiate the universal ideas and challenges of mass 
production from their unique American origins. As a result ideas of great benefit were rejected for a generation. The 
great challenge of the current moment is to avoid making such an error twice” (Womack et al., 1990, 225). 
“…we’ve become convinced that the principles of lean production can be applied equally in every industry across the 
globe. (…)  We believe that the fundamental ideas of lean production are universal – applicable everywhere and by 
anyone – and that many non-Japanese companies have already learned this.” (idem, 8). 
Deze opvatting leidt tot een vreemde combinatie, waarbij enerzijds het idee dat ‘management is everything’ wordt 
benadrukt (productiviteitsverschillen zijn immers niet te wijten aan verschillen in loonkosten, cultuur, institutionele 
factoren, …), maar anderzijds management ook ‘gedegradeerd’ wordt tot het toepassen van de regels in het ideale 
slanke productiemodel, in plaats van het verzorgen van de interne consistentie tussen vaak divergerende doelstellingen 
in de organisatie en het aanpassen daarvan aan de in tijd en plaats wijzigende externe omgeving.  
Omgekeerd kan ten aanzien van organisatiestructuren een ‘cultureel relativisme’ worden gehuldigd, waarbij de 
verschillen in sociale instituties, conventies, waarden, … tussen samenlevingen als dermate belangrijk worden gezien 
dat ze sterk verschillende organisatiestructuren en –praktijken creëren die specifiek zijn voor hun context en niet zomaar 
getransfereerd kunnen worden. Omdat bedrijven sociaal geconstrueerd zijn, zullen hun procedures en structuren de 
overtuigingen weerspiegelen van de betrokken partijen, zodat efficiënte organisatiestructuren cultureel variabel en 
specifiek zijn. Wat de efficiëntie constitueert wordt hierbij geïnterpreteerd als sociaal bepaald en contextueel. 
Onvermijdelijk ligt de complexe realiteit tussen beide polen in. Enerzijds zijn er niet zovele organisatietypes als er 
verschillende condities zijn. De principes van arbeidsverdeling kunnen onderscheiden worden van de condities waarin ze 
succesvol zijn en als gevolg daarvan een aantrekkingskracht hebben of getransfereerd worden naar andere situaties. 
Maar anderzijds zijn er geen kant en klare universele recepten die los van de organisatiecontext tot succes moeten 
leiden. Het vraagt weinig verbeelding om te begrijpen waarom Japanse automobielconcerns tot dusver geen ‘transplants’ 
in Rusland geopend hebben. De onzekere handelswetgeving of het gebrek aan een logistieke infrastructuur vormen op 
zichzelf reeds aanzienlijke barrières om een ‘just in time’ netwerk van toeleveranciers uit te bouwen. 
Om de complexe interactie tussen productiesysteem en ‘societal effects’ op een vruchtbare wijze te beschrijven, 
hanteert het GERPISA-programma2 het concept van ‘hybridisatie’ (Boyer et al., 1998). Hybridisatie ontstaat wanneer 
organisaties een succesvolle strategie ontwikkelen en deze vervolgens deels of geheel reproduceren in een andere 
                                                     
2  De “Groupe d’Etude et de Recherche Permanent sur l’Industrie et les Salariés de l’Automobile” (GERPISA) werd opgericht in 
1981 als een multidisciplinaire groep van onderzoekers met belangstelling voor de automobielindustrie. In het programma 
‘Emergence of New Industrial Models’ staat de studie van de aard en dynamiek van industriële modellen centraal. 
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context. Deze reproductie gaat gepaard met een proces van aanpassing en leren, waarin een belangrijke 
innovatiedynamiek verscholen ligt. Hybridisatie is een onafgebroken proces, dat vandaag vooral in verband met het 
transplanteren van het Japanse productiemodel actueel is, maar ook vroeger in de vorm van een diffusie van het 
‘Amerikaanse systeem’, het ‘wetenschappelijk management’ of de ‘Fordistische productiemethodes’ plaatsgreep.  
Wanneer het kopiëren van een productiemodel in een andere omgeving niet mogelijk is, kan hybridisatie de vorm 
aannemen van het zoeken naar functionele equivalenten. Tal van studies wijzen op de nauwe verwevenheid van het 
Japanse productiemodel met een specifiek Japans personeelsbeleid dat moeilijk in het Westen gerepliceerd kan worden 
(zie bv. Kenney en Florida, 1993; Neumann, 1996; Nomura en Jürgens, 1995). Dit sluit echter niet uit dat functionele 
equivalenten in dit personeelsbeleid gezocht worden die wel compatibel zijn met de Westerse arbeidsverhoudingen en 
toelaten het productiemodel succesvol te implementeren. Zo kan de sterke bedrijfsbinding van werknemers in Japanse 
automobielbedrijven, onder meer door een geïndividualiseerde loonvorming, deels vervangen worden door de oprichting 
van transplants in gebieden met hoge economische werkloosheid - waartoe dan weer in Japan minder gelegenheid is - 
gecombineerd met een uitgebreide rekruterings- en een rigoureuze selectieprocedure gericht op het testen van sociale 
en mentale kwalificaties eerder dan van beroepskwalificaties (Pil en MacDuffie, 1999, 52).  
De beperkingen van de lokale omgeving kunnen echter van die aard zijn dat er geen functionele equivalenten 
gevonden worden, zodat in het aanpassingsproces kwalitatief ‘nieuwe’ types worden uitgewerkt die in sommige gevallen 
met het oorspronkelijke type kunnen concurreren of het zelfs kunnen overvleugelen. Zo kan de ontwikkeling van het 
Ohnisme begrepen worden als een proces van hybridisatie, waarbij Toyota het onmogelijk achtte het Ford-
productiesysteem strikt toe te passen. Een aantal innovaties werden aangebracht (kleine voorraden, kleine 
batchgroottes, snelle omschakelingen, enz.) die aanvankelijk eerder marginaal leken, maar in de loop van de daarop 
volgende decennia resulteerden in een nieuw type, superieur aan datgene dat het aanvankelijk probeerde te imiteren 
(Boyer en Durand, 1997, 55). 
Omdat de omgeving van organisaties nooit stabiel is en blijft, komt er ook nooit een einde aan de geschiedenis van 
een bepaald type van de structuur van arbeidsverdeling. Bovendien zullen concurrenten indien een type over langere 
termijn succesvol blijkt, proberen dit te adopteren. Om een competitief voordeel te behouden, moet het type dan worden 
toegepast in nieuwe lokaties, waarbij een onvermijdelijk proces van aanpassing aan deze nieuwe omgeving plaats grijpt. 
Diverse types kunnen samen voorkomen omdat ze beter aangepast zijn aan verschillende omgevingen. De superioriteit 
van een type is steeds contingent, niet absoluut (Boyer, 1998, 29). 
Door middel van het concept ‘hybridisatie’ wordt de ontwikkeling van de structuur van arbeidsverdeling eerder als een 
evolutionair in plaats van een revolutionair proces begrepen. De verschuivingen in de arbeidsverdeling zullen dan ook 
eerder als ‘neo-‘ in plaats van ‘post-‘Fordistisch of -Tayloristisch gekwalificeerd worden. In figuur 6.1 worden de 
besproken mijlpalen in de evolutie van de arbeidsverdeling in een tijdspad geplaatst. De evolutionaire benadering van de 
principes van arbeidsverdeling belet niet dat verschuivingen in bepaalde perioden een versnelling kunnen ondergaan, 
noch dat het ene model van arbeidsverdeling op een meer fundamentele wijze afwijkt dan een ander model van 
arbeidsverdeling. Maar het geeft aan dat zelfs ingrijpende veranderingen belangrijke elementen van continuïteit bevatten 
en dat zogenaamde nieuwigheden hun obscure voorgangers hebben. 
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Figuur 6.1 Hoe ontstaat een ‘nieuw’ productiesysteem? (Naar Boyer & Durand, 1997, 56) 
Zelfs een contextuele en evolutionaire benadering van de arbeidsverdeling doet de werkelijkheid nog geweld aan. In het 
geschetste tijdspad (figuur 6.1) ligt een concept van unilineariteit in de evolutie ten grondslag. Maar tegenover de visie 
dat de geschiedenis zich als een rode loper voor ons ontvouwt in een steeds verdergaande lineaire mars van 
nieuwigheden, staat de notie van de zich steeds weer herhalende geschiedenis. Hierin is ook aandacht voor een cyclisch 
tijdsperspectief, in plaats van een louter sequentiële benadering van de tijd. Een dergelijk element van cycliciteit in de 
geschiedenis van de arbeidsverdeling is terug te vinden in Piore en Sabels ‘The second industrial divide’ (1984) waarbij, 
in oppositie tot Bravermans (1974) pessimisme en dekwalificatiethese, de vakkwalificaties als de basis worden aanzien 
voor een nieuwe arbeidsverdeling. Vormen van geavanceerde productie laten een terugkeer toe naar op vakarbeid 
gebaseerde small-batch productie waarin werknemers in kleine gedecentraliseerde organisaties de controle over het 
arbeidsproces herwinnen. Tot op zekere hoogte geldt hier het adagium ‘back to the future’ in plaats van radicale 
vernieuwing. 
Bovendien worden de geschetste ontwikkelingen in de arbeidsverdeling vooral geïnterpreteerd als gekneed door 
externe omstandigheden. In deze visie spelen managers een bemiddelende rol tussen de activiteiten binnen een 
organisatie en veranderingen in externe factoren. In deze ‘top-down’ benadering worden de activiteiten op de werkvloer 
en de organisatie daarvan bekeken als het resultaat van managementinspanningen die hiermee reageren op een 
problematische omgeving. Tegenover deze ‘top-down’ benadering staat de mogelijkheid van een dialectische relatie 
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tussen beide, waarbij de transformatie van de werkplaats ook voortvloeit uit het nooit definitieve proces om het 
‘management’s right to manage’ te consolideren. 
Gelet op de doelstelling van dit onderzoek wordt op deze relaties niet verder ingaan. Er staat een uitgebreid 
onderzoeksdomein ter beschikking waarin de aard van organisatorische veranderingen nader verklaard wordt. Met de 
historische schets van de genese van de arbeidsverdeling en de daaropvolgende wijzigingen in de principes van 
arbeidsverdeling werd het evolutionaire en contextuele karakter van de transformaties voldoende onderbouwd. Het komt 
ons echter voor dat in het organisatieonderzoek vooral aandacht is voor de oorzaken van deze transformaties, terwijl de 
duiding van deze transformaties zelf stiefmoederlijk behandeld wordt. Anders gezegd, het verklaren van verschillen 
verkrijgt prioriteit boven het beschrijven van verschillen. Met als gevolg dat soms onduidelijk blijft voor welke verschillen 
of veranderingen er oorzaken worden aangedragen. In de wetenschap dat er veranderingen optreden, wordt in het 
onderzoeksverslag het waarom daarvan tussen haakjes geplaatst en de aandacht gericht op de veranderingen zelf en 
het in kaart brengen daarvan. 
De vraag in hoeverre de drie in dit deel gepresenteerde types effectief voorkomen, is immers tot dusver niet aan de 
orde gebracht. Of en in hoeverre de types van arbeidsverdeling ook empirische waarde hebben, kan enkel door middel 
van een meting worden vastgesteld. Op deze meting van concrete cases, met name van de vijf Belgische 
autoassemblagebedrijven, ligt de nadruk van het verdere onderzoeksverslag. Door toedoen van deze meting moet 
duidelijk worden in welke mate de structuur van arbeidsverdeling in deze bedrijven nog beantwoordt aan het traditionele 
type, dan wel in welke mate deze aansluit bij een of meerdere van de andere voorgestelde types.  
 
 
 
 Deel II 
Naar een onderzoeksontwerp 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
“Academics may define their own precise and discriminating 
categories to describe reality, but as soon as these categories are 
used  by practitioners, the problems that academics wanted to 
evade inevitably surface once again.” (Benders & Dankbaar, 
1997, 376) 
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Inleiding 
In het eerste deel werd een model voor de structuur van arbeidsverdeling in organisaties voorgesteld samen met een 
aantal verschillende types in deze structuur. Vooraleer we de structuur van arbeidsverdeling in concrete organisaties 
kunnen meten, is echter een tussenstap nodig waarin aangegeven wordt ‘wat’ en ‘hoe’ we precies meten. In dit tweede 
deel wordt een dergelijk onderzoeksontwerp geëxpliciteerd. Deze explicitering heeft tot doel de lezer beter in staat te 
stellen de realiteit achter de gepresenteerde cijfers te vatten, een grotere vergelijkbaarheid tussen de resultaten van de 
vijf onderzochte bedrijven te bereiken en een standaard aan te bieden om ook in de andere – buitenlandse – 
automobielbedrijven de structuur van arbeidsverdeling in kaart te brengen, zodat de aanzienlijke 
onderzoeksinspanningen op internationaal vlak resulteren in een grotere vergelijkbaarheid en cumulativiteit. De 
standaard opent tevens het perspectief om in de toekomst deze metingen in de bedrijven te herhalen, zodat ook 
longitudinale vergelijkingen mogelijk worden. Op die manier kunnen veronderstelde tendensen aan de hand van data 
getoetst worden. 
In een eerste hoofdstuk wordt de vroegere en huidige positie van de autoassemblagenijverheid in België, maar ook in 
internationaal perspectief toegelicht. Dit wordt aangevuld met een aantal kengetallen van de Belgische 
autoassemblagebedrijven. Daarna volgt een meer precieze omschrijving en afbakening van deze onderzoekseenheden, 
teneinde hun onderlinge vergelijkbaarheid te vergroten. Hiermee is de omschrijving van het ‘wat’ van het onderzoek 
echter nog niet afgerond. Ook de waarnemingseenheden moeten verder toegelicht worden. De kenmerken van de 
onderzoekseenheden kunnen immers meestal niet op het niveau van de volledige organisatie gemeten worden. De 
eenheden waarover in het onderzoek uitspraken worden gedaan of de onderzoekseenheden zijn organisaties, maar de 
waarnemeingseenheden of de elementen waarbij informatie verzameld of waargenomen wordt zijn afdelingen, groepen 
en in het bijzonder ook arbeidsplaatsen of – met betrekking tot de allocatieve dimensie – werknemers. De meting van de 
kenmerken van de onderzoekseenheden gebeurt zodoende meestal op een ander niveau.  
Vervolgens komt het ‘hoe’ van het onderzoek aan bod. In het eerste deel werden reeds dimensies in de structuur van 
arbeidsverdeling aangereikt, maar er gaapt nog een diepe kloof tussen deze dimensies en de uiteindelijke empirische 
observatie daarvan. Om deze kloof te dichten moet nog een empirische specificatie van deze concepten of een 
operationalisering doorgevoerd worden. In dit hoofdstuk wordt het type van onderzoek en de toegepaste 
waarnemingsmethodes verduidelijkt. We sluiten af met een leeswijzer voor de verdere verslaggeving van het onderzoek. 
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7 De automobiel industr ie in België 
Vergelijkende studies over de arbeidsverdeling in de automobielassemblage concentreren zich op voornamelijk op ‘grote’ 
automobiellanden. Het kleinere België, gekneld tussen automobielreuzen als Frankrijk en Duitsland, legt op het 
internationale vlak geen groot gewicht in de schaal. Bovendien ontbreekt een nationale producent van wagens, die met 
België geïdentificeerd kan worden. In de ogen van de publieke opinie, ook in eigen land, bestaan er geen 'Belgische' 
wagens. Toch zijn er een resem argumenten aan te geven waarom de Belgische automobielassemblage nadere 
belangstelling verdient. Deze hebben betrekking op de zeer lange traditie die België heeft in het produceren van wagens 
en het blijvend grote belang van de autoassemblage in de industriële productie. 
1. Een rijke traditie 
De 'uitvinding' van de automobiel is het resultaat van een langdurige en internationale research, zodat heel wat landen 
op deze titel aanspraak kunnen maken. Ook België droeg zijn steentje bij. In 1859 nam Jean-Joseph-Etienne Lenoir een 
brevet op een motor die alle principes van de huidige motoren bevat; met name een cilinder en een zuiger die heen en 
weer wordt bewogen door een gasexplosie veroorzaakt door een elektrische vonk. Later verving hij het gas door benzine 
en kan beschouwd worden als de eerste die een echte verbrandingsmotor gebruikte - in plaats van stoomkracht - om 
een automobiel aan te drijven.  
In de daarop volgende decennia speelde Duitsland een toonaangevende rol. Gottlieb Daimler nam in 1885 een 
octrooi op een automobiel die als rechtstreekse voorloper kan doorgaan van de huidige wagens: uitgerust met 
waterkoeling, differentieel-versnelling en elektrische ontsteking. Hij verkocht ook als eerste deze wagens aan het publiek 
(Drackett, 1980, 14). Wat de productie van automobielen betreft nam Frankrijk een prominente plaats in. De Parijse 
machinebouwonderneming ‘Panhard et Lavassor’ startte in 1891 - middels een concessie op de Daimler-motor - met een 
regelmatige productie en kan als de eerste automobielfabriek worden beschouwd (Scheel, 1975, 15). Met enkele 
honderden wagens per jaar was Panhard en Lavassor op het eind van de negentiende eeuw de grootste 
automobielonderneming ter wereld (Saager, 1997, 159). In 1904 nam de Verenigde Staten, inzake het aantal 
geproduceerde voertuigen, de koppositie van Frankrijk over. 
België haakte snel in op deze nieuwe industrie. Rond de eeuwwisseling waren in ons land reeds tientallen meestal 
kleine automobielfabrieken opgericht.1 Ze groeiden voornamelijk uit rijwiel- en rijtuigfabrieken. Toch verschenen de meer 
belangrijke fabrikanten pas na de eeuwwisseling op het toneel, zoals Minerva (1903), Imperia (1907) en Excelsior 
                                                     
1 Het betreft o.m. Vivinus, Vincke, Germain, F.N., Nagant, Pieper, Delin, Miesse, Dechamps, Belgica, La Metallurgique, Pipe, 
Dasse, Linon, Ruhl, Mans, Wilford, ... De bedrijven concentreerden zich rond Brussel, Antwerpen, Luik en Charleroi (Kupelian & 
Sirtaine, 1980). 
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(1910). Minerva groeide voor de Eerste Wereldoorlog uit tot de grootste producent met 3 000 stuks in 1913, meer dan de 
helft van de nationale productie. 
Het succes van de Belgische automobielproductie kwam tot uiting zowel op technisch als commercieel vlak. België 
was toen al een exporterend land bij uitstek en het vrijhandelsklimaat voor 1914 maakte het mogelijk over de gehele 
wereld Belgische auto's te verkopen. Ongeveer driekwart van de productie werd geëxporteerd. Ook buitenlandse merken 
gebruikten Belgische motoren. Anderen werkten onder een Belgische licentie. Al bestond de omgekeerde situatie ook in 
de aanwending van vele Franse motoren in de Belgische chassis en talrijke buitenlandse technici en ingenieurs die deel 
uitmaakten van de ontwikkelingsafdelingen.  
Toch steken deze productiecijfers al schril af met deze van de Ford-fabriek in de Verenigde Staten die in hetzelfde 
jaar 1913 ... tweehonderdduizend wagens produceerde. De Belgische automobielproductie gebeurde op een 
ambachtelijke wijze volgens de methoden en het tempo van de vroegere rijtuigbouwers. Dit gold voor de meeste 
Europese fabrikanten, maar België had in het bijzonder een faam verworven voor de degelijkheid en kwaliteit van de 
wagens. Het productgamma van de Belgische constructeurs was bovendien reusachtig groot, kende voortdurende 
wijzigingen en liet ook ruimte voor wagens op bestelling - geheel tegen de geest in van Ford's productstandaardisatie 
(Kupelian & Sirtaine, 1980, 43). Vele Belgische automobielproducenten boden naast wagens ook nog fietsen, brommers, 
autobussen, bestelwagens, vrachtwagens, enz. aan. Kortom: ‘alles wat maar wielen had’. Schaalvoordelen waren hierbij 
helemaal zoek geraakt. In vergelijking met de Ford-fabriek had bijvoorbeeld Minerva een onwaarschijnlijk hoog aantal 
werknemers. Met 3 000 personeelsleden in 1913 maakte één arbeider grosso modo één voertuig per jaar. Al is een 
correcte kwantitatieve vergelijking problematisch, dan is niettemin het verschil met de Ford-fabriek die in hetzelfde jaar 
met een personeelsbestand van 14 000 werknemers een output van 200 000 stuks bereikte, overweldigend (§ 3). 
Tijdens het interbellum startten de meeste nationale producenten hun productie terug op, maar verworven niet meer 
dezelfde positie als voor de Eerste Wereldoorlog. Het voor ons land gunstige vrijhandelsklimaat verdween toen de 
omringende landen hoge invoerrechten instelden op wagens. Tevens misten de Belgische constructeurs de overgang 
van ambachtelijke fabricatie naar industriële serieproductie. Het Belgische gamma bleef voornamelijk beperkt tot grote en 
krachtige luxewagens en richtte zich daarmee tot een steeds verder slinkend marktsegment. Nog altijd geproduceerd op 
ambachtelijke wijze, bleef de constructie te zwaar en te gecompliceerd in de details. Deze aanpak moest de duimen 
leggen voor de opkomende gestandaardiseerde massaproductie. Bovendien vergde de toenemende complexiteit van de 
wagens en de technologische vooruitgang aanzienlijke investeringen die de kleinschalige Belgische automobielbedrijven 
niet op tafel konden leggen. 
De behoefte van de Belgische constructeurs aan gespecialiseerde vaklieden sloot een sterke toename van de 
productie overigens sowieso uit. De fabrieken dienden tot ver buiten de regio te rekruteren en betaalden hoge lonen om 
vaklieden aan te trekken. Door de gebrekkige ontwikkeling van de technische scholen zag Minerva zich genoodzaakt om 
in 1920 zelf een vakschool op te richten. Leerjongens werden er drie jaar opgeleid tot professionele mecaniciens waaruit 
het bedrijf haar voorwerkers en meestergasten rekruteerde. Tevens konden arbeiders die zich buiten het bedrijf wensten 
bij te scholen een beurs verkrijgen (Kupelian & Sirtaine, 1980, 108). Een situatie die radicaal verschilde van de massale 
inzet van ongeschoolde werknemers in de Ford-fabriek. 
Het ontbrak nochtans niet aan welgemeende pogingen om de terugval van de Belgische automobielproductie in het 
interbellum te keren. Om de hoge invoerrechten in het buitenland te ontwijken, werden initiatieven genomen tot 
oprichting van buitenlandse productievestigingen. Zowel Minerva als Imperia sloten overeenkomsten af met Franse 
automobielconstructeurs of verwierven er aandelen, met de bedoeling er Belgische wagens te produceren. Plannen die 
echter nooit ten uitvoer werden gebracht (Kupelian & Sirtaine, 1980, 54). 
Sylvain De Jong, directeur van Minerva, toonde zich meermaals pleitbezorger van het streven naar schaalvoordelen. 
Ook hij had de Ford-fabriek bezocht en stelde in 1921 in de Syndicale Kamer van de Constructeurs voor een eenvoudige 
wagen te ontwikkelen, die door het geheel van de Belgische automobielproducenten in grote hoeveelheden zou worden 
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gefabriceerd. Het voorstel werd echter afgewezen door de eigen beheerraad van Minerva, in de overtuiging dat de vraag 
naar elite- en sportwagens groot genoeg was. Kupelian en Sirtiane (1980, 24) verzuchten dat hiermee wellicht een van 
de laatste kansen werd verkeken om de basis te leggen van een competitieve Belgische automobielproductie.  
Ook de overheid kwam de zieltogende nationale constructeurs ter hulp. Zowel door het verstrekken van rechtstreekse 
subsidies, als door het verhogen van de invoerrechten op buitenlandse wagens. In 1926 keurde de overheid al een 
stijging van de invoerrechten tot 50% voor automobielen goed. In de jaren dertig volgden bijkomende verhogingen. 
Uiteindelijk zorgden deze moeilijkheden ook op het hoogste politieke niveau voor hevige polemieken. De vereniging van 
automobielfabrikanten ondernam een grote campagne om de Belgische auto te steunen. Affiches werden verspreid met 
als leuze: "Anti-Belgen, koop buitenlandse auto's, ruïneer uw land !". 
Het mocht niet baten. Ook al bereikte de Belgische automobielproductie een piek in 1928 met 6 792 stuks, dan werd 
deze in toenemende mate onbeduidend ten opzichte van de automobielproductie die door buitenlandse vestigingen in 
ons land werd gerealiseerd (figuur 7.1). In 1935 werd de Belgische constructeurs het nekschot toegediend toen de 
regering in het handelsbeleid het geweer van schouder veranderde. Invloedrijke senatoren uit Brussel en Antwerpen 
waar de activiteiten van buitenlandse constructeurs van groot belang waren geworden, verzetten zich steeds 
nadrukkelijker tegen de belemmeringen voor de expansie van de buitenlandse automobielondernemingen. In 1935 sloot 
België een handelsverdrag af met de Verengde Staten waarin invoerrechten op losse onderdelen voor wagens - maar 
niet op afgewerkte wagens - verlaagd werden.2 In ruil verlaagde de Verenigde Staten een aantal invoerrechten op 
Belgische producten. In de daaropvolgende jaren sloot België met andere handelspartners soortgelijke overeenkomsten. 
Het gewijzigde industriële beleid leidde niet tot het verdwijnen van de automobielproductie in ons land, wel tot een 
grondige transformatie. Buitenlandse constructeurs richtten assemblagevestigingen op in ons land. Dit liet hen toe de 
hogere invoerrechten op afgewerkte producten te omzeilen. Ook het transport van onderdelen was goedkoper dan deze 
van gemonteerde wagens. In dit verband moet in herinnering gebracht worden dat Ford’s productiemethode een 
volledige uitwisselbaarheid van onderdelen nastreefde, die een scheiding van onderdelenproductie en -assemblage en 
daarmee ook de oprichting van buitenlandse assemblagevestigingen mogelijk maakte. 
                                                     
2  De invoertaks op volledige wagens werd op 24% vastgelegd, terwijl deze op onderdelen gemiddeld 8,05% bedroeg. Het 
aanwenden van 12,5% aan Belgische arbeidskrachten en 12,5% van Belgische onderdelen (de ‘local content’) was voldoende 
opdat de wagen als ‘Belgisch’ werd beschouwd en de buitenlandse constructeurs van de verminderde invoertaksen konden 
genieten (Baudhuin, 1957, 314). 
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Figuur 7.1 Productie in België van voertuigen door Belgische en buitenlandse automobielfabrieken tijdens het interbellum 
(Baudhuin, 1946, 60) 
De eerste was – jawel - Ford die in 1922 een atelier huurde te Antwerpen om de Ford T te assembleren. Door de snelle 
expansie verhuisde de fabriek in 1926 naar Hoboken en later in 1931 nogmaals naar de Antwerpse haven. In 1964, bij 
de opstart van de Ford-personenwagenproduktie te Genk, schakelde het bedrijf in Antwerpen om naar de productie van 
tractoren. 
Andere assemblagevestigingen die in dezelfde periode door buitenlandse automobielbedrijven in gebruik werden 
genomen zijn: 
− 1924: Citroën te Vorst (gesloten in 1980, sindsdien marketing en distributiecentrum); 
− 1925: General Motors te Antwerpen; 
− 1926: Renault te Haren – Vilvoorde; 
− 1926: Chrysler te Antwerpen (later verhuisd naar Amsterdam en nadien gesloten). 
Anderzijds beëindigden de drie belangrijkste Belgische automobielconstructeurs in de jaren dertig hun activiteiten. 
− 1934: Minerva: restanten werden overgenomen door Imperia. Na de Tweede Wereldoorlog werden nog een aantal 
gespecialiseerde voertuigen, als Land Rovers, in opdracht van buitenlandse merken geassembleerd. De allerlaatste 
‘Minerva’-voertuigen dateren van 1956; 
− 1935: F.N.: het bedrijf legde zich naderhand toe op wapenproductie en geniet daarin nog steeds een grote faam; 
− 1936: Imperia: nadien worden een beperkt aantal wagens gebouwd in opdracht van buitenlandse merken. Na de 
Tweede Wereldoorlog worden onder meer Standard Triumphs geassembleerd, tot British Leyland een vestiging in 
België opent in 1958. 
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Spijts tal van oproepen om na de Tweede Wereldoorlog opnieuw een Belgische automobielnijverheid op te richten, 
bleven de activiteiten beperkt tot de montage van buitenlandse wagens.3 Het beslissingscentrum voor productie, 
investering en tewerkstelling werd verlegd naar het buitenland. 
Opvallend is dat na de Tweede Wereldoorlog zich een gelijkaardig scenario voltrekt als tijdens het interbellum. Om de 
economische crisis in het begin van de jaren vijftig te bestrijden, onderneemt de regering een gecoördineerde reeks 
importbeperkende maatregelen om de autoassemblage in ons land te stimuleren. Door de strenge contingenteringen op 
afgewerkte wagens waren buitenlandse constructeurs haast verplicht hier assemblagevestigingen op te richten. Een hele 
resem constructeurs doet in de jaren vijftig hun intrede in België. Ook de komst van de laatste nog opererende 
buitenlandse constructeur - Volvo-Gent in 1964 - is onder meer toe te schrijven aan dit industriële beleid, maar dan op 
Europees niveau. De oprichting van de EEG in 1958 voorzag in de afbouw van de onderlinge douanetarieven en van 
kwantitatieve beperkingen tussen de lidstaten, maar ook in de opbouw van een gemeenschappelijk buitentarief. Voor 
Volvo dat zijn afgewerkte wagens in deze belangrijke markt van de toenmalige zes lidstaten getaxeerd zag, was het 
belangrijk om binnen deze markt een voet aan de grond te krijgen. Ook toen waren de invoerrechten op onderdelen in de 
EEG lager dan deze op afgewerkte wagens. 
Buitenlandse vestigingen in deze periode omvatten (G.O.M., 1978; Baudhuin, 1958, 1970): 
− 1954: Volkswagen in Vorst (NV D'Ieteren); toestemming van Volkswagen om onder licentie VW Kevers voor de 
binnenlandse markt te assembleren; 
− 1954: Peugeot in Mechelen (NV Usines Ragheno): gesloten in 1976; 
− 1955: Mercedes in Mechelen (NV IMA): in 1973 gesloten, sindsdien enkel invoer; 
− 1955: Fiat Belgio in Waterloo (CAMA, later SAMAF): in 1967 gesloten, later enkel nog distributie;  
− 1956: Borgward in Mechelen (Goodwill, later CIVA): kort nadien gesloten;  
− 1958: Standard Triumph (later Leyland Industries) in Mechelen: in 1975 productie overgeheveld naar vestiging te 
Seneffe (zie verder). In 1981 gesloten, nadien enkel nog distributie; 
− 1959: BMW in Kontich (NV Moorkens); in 1972 gesloten, nadien enkel nog invoer, later invoer voor Mitsubishi;  
− 1964: Ford A.G. in Genk: overbrenging en expansie vanuit Antwerpen; 
− 1965: Volvo-Europe in Gent; 
− 1965: BMC Belgium (British Motor Corporation, later Leyland Industries) in Seneffe-Manage. In 1975 overname van 
de productie uit Mechelen, in 1981 gesloten; 
− 1967: General Motors in Antwerpen: productie in nieuwe ‘fabriek 2’; 
− 1973: Saab in Mechelen: in 1978 gesloten. 
Het is opmerkelijk dat de Belgische autoassemblage ondanks de afbouw van de handelsbeperkingen in de zich 
uitbreidende EEG goed stand houdt. Tijdens de 'golden sixties' kent de productie een onwaarschijnlijke 'boom'. 
Reusachtige investeringen van General Motors (‘Plant II’ in de Antwerpse haven) en Ford (te Genk), als ook de komst 
van Volvo, verviervoudigden de assemblage van 216 000 wagens in 1960 naar 842 000 in 1970 (Febiac, jaarverslag 
1979, 16). Het aantal werknemers in de autoassemblage steeg in dezelfde periode van 15 400 naar 31 500. Gezien de 
kleine binnenlandse vraag evolueerden deze assemblagevestigingen naar productiecentra voor de Europese markt. In 
1960 werd 41% van de in ons land gemonteerde voertuigen geëxporteerd. In 1970 was dat opgelopen tot 87%. In deze 
tussenperiode herstructureerde de automobielproductie in ons land zich tot uitvalbasis voor Europa. De overige 
                                                     
3  Zo pleit de C.C.M.B. (1950), als oplossing voor de grote werkloosheid bij de metaalwerknemers, voor de heroprichting van een 
Belgische automobielnijverheid, of op zijn minst voor de vestiging van automobielconstructie (en niet louter assemblage) door 
buitenlandse bedrijven. Naast de toenmalige geringe omvang van de automobielassemblage in ons land - zelfs aanzienlijk lager 
dan de binnenlandse markt - trekt de studie ook van leer tegen de erg geringe ‘local content’ van de geassembleerde wagens in 
ons land, zowel in termen van onderdelen als van arbeidskrachten. De studie stelt dat het percentage aan Belgische producten 
aangewend door sommige Amerikaanse constructeurs niet de opgelegde 12,5% behaalt van de kostprijs. 
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automobielbedrijven die aanvankelijk onder stimulans van de importbeperkingen in ons land waren opgericht om de 
nationale markt te bedienen en deze doelstelling in deze periode aanhielden, verloren door de internationalisering van de 
economie hun bestaansreden en werden één na één gesloten.4 De overige bedrijven werden echter in die mate 
uitgebreid dat België met ruime voorsprong tot 's werelds grootste automobielbouwer per hoofd van de bevolking 
uitgroeide. Een status die het tot op de dag van vandaag behoudt.5 We besluiten met een overzicht van de belangrijkste 
stappen in de ontwikkeling van de vijf autoassemblagebedrijven die in het onderzoek zijn opgenomen. 
                                                     
4 Het betreft geenszins enkel de ‘kleinere’ vestigingen die gesloten werden. Sommige automobielbedrijven (bv. Citroën en British 
Leyland) produceerden in de jaren zestig gelijkaardige volumes als bijvoorbeeld General Motors en Ford voor hun uitbouw tot 
Europees productiecentrum (tabel 7.2). 
5 Dit geldt ook nog na de sluiting van Renault-Vilvoorde: 10,7 voor België; 8,4 voor Japan; 6,5 voor Frankrijk en 6,1 voor het 
(herenigde) Duitsland in 1997 (Fabrimetal, jaarverslag 1998, 7). 
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Tabel 7.1 Korte historiek van de vijf Belgische autoassemblagebedrijven 
Renault 1925 Inplanting te Haren-Vilvoorde. Eerste buitenlandse vestiging van Renault 
 1973 In gebruik name nieuwe eindmontagelijn Haren II 
 1995 In gebruik name nieuwe montagelijn te Haren voor productie van Clio en Mégane 
  Productie voorjaar 1994: Clio en R21 
  In 1997 gesloten 
Opel 1925 Eerste productie van wagens te Antwerpen (Chevrolet). Tweede overzeese fabriek van GM 
 1929 Verhuis naar een ruimere locatie in het Antwerpse havengebied 
 1948 Heropstarten van de productie na vernietiging van de fabriek in WO II 
 1953 In gebruik name van ‘Plant I’ aan de Noorderlaan 
 1967 In gebruik name van ‘Plant II’ in de Antwerpse haven 
 1970 Overgang naar een tweeploegenstelsel om aan de groeiende vraag te voldoen (Opel Manta en 
Ascona) 
 1988 Concentratie van de productie naar Plant II. Plant I huist enkel nog administratieve, financiële en 
commerciële diensten 
 1997 In gebruik name van een perserij 
 1999 In gebruik name GM Automotive services (‘Plant III’)  voor logistieke diensten 
  Productie voorjaar 1994: Vectra en Astra 
  Vanaf 1998 uitsluitend productie van Astra 
VW 1805 Oprichting koets- en wagenmakersbedrijf door Joseph-Jean D'Ieteren in Brussel. 
 1885 Overschakeling van de carrosserie voor paardenkoetsen naar de carrosserie voor de automobiel 
 1906 Bouw ateliers voor productie van carrosserieën in Elsene 
 1935 Start assemblage van voertuigen. Auto’s en vrachtwagens van Studebaker 
 1949 Start productie in nieuwe vestiging te Vorst (Studebaker) 
 1954 Assemblage van de eerste Volkswagen (VW-Kever tot 1975).  
 1971 Overname door het Volkswagen-concern. Belangrijke stijging van de productiecapaciteit in de 
daarop volgende jaren. D'Ieteren behoudt minderheidsparticipatie tot '75. 
 1990 Invoering van een derde ploeg (nachtploeg) om de productiecapaciteit op te voeren. 
  Productie voorjaar 1994: Passat en Golf  
  Vanaf 1997: Productie van Seat Toledo in plaats van Passat 
Ford 1922 Eerste assemblage van de Ford T te Antwerpen 
 1926 Verhuis naar een nieuwe locatie te Hoboken 
 1931 Verhuis naar een ruimere locatie in de Antwerpse haven 
 1962 Bouw fabriek te Genk (Antwerpse fabriek schakelt om naar tractoren) 
 1964 Eerste montage te Genk (Ford 12M) 
 1965 Start wielenfabricage 
 1970 Start productie van de Ford-Taunus 
 1982 Introductie van de Ford Sierra gaat gepaard met sterke automatisering 
 1992 Grote investeringen voor de productie van de Mondeo en overgang naar een drieploegenstelsel 
  Productie voorjaar 1994: Mondeo 
Volvo 1965 In gebruik name assemblagevestiging te Gent 
 1972 Uitbreiding met koetswerk- en verfafdeling 
 1973 Overgang naar een tweeploegenstelsel 
 1978 Belangrijke afname in de vraag. Terugkeer naar een éénploegenstelsel tot 1981. 
 1993 Belangrijke verhoging van het productievolume met bijkomende aanwervingen en een 
drieploegenstelsel in de koetswerkafdeling en de ververij.  
  Productie voorjaar 1994: 850 
  Vanaf 1997: S70 en V70 
  
Tabel 7.2 Productie van de automobielvestigingen in België (1964-1983: in duizenden) 
Jaar 1964 1965 1966 1967 1968 1969 1970 1971 1972 1973 1974 1975 1976 1977 1978 1979 1980 1981 1982 1983 
Ford 55 170 197 183 172 311 272 295 270 296 182 221 326 336 303 314 225 248 277 285 
VW 77 77 78 61 80 86 86 87 82 99 101 75 97 104 123 121 110 117 124 121 
Renault 51 53 65 76 96 111 118 116 123 114 145 150 181 179 173 162 110 182 182 172 
Opel 54 61 62 56 171 193 216 280 282 305 195 214 317 331 327 341 305 306 356 354 
Citroën 41 44 47 42 37 39 46 62 73 72 69 63 61 53 44 38 36    
SAMAF 17 16 19                  
Peugeot 14 14 12 13 13 20 27 28 28 24 27 24 24 1       
Volvo 4 4 9 14 18 19 26 28 40 53 53 51 53 41 41 48 40 48 56 76 
Leyland 6 10 10 11 13 34 36 61 82 82 54 61 67 82 78 62 68 1   
BMC   7 13 22                
Saab           6 6 7 4       
IMA 5 5 5 4 5 6 5 5 4            
Moorkens 6 5 5 5 4 5 5 5 4            
Andere 8 9 4 7 4 5 5 5 5 6 4 2 2 2 2 2 1 1 1 1 
Totaal 338 468 520 485 635 829 842 972 993 1 051 836 867 1 135 1 133 1 091 1 088 895 903 996 1 009 
Bron: Jaarverslagen Febiac, 1965-1985 
Noot: De aantallen hebben betrekking op ‘voertuigen’ en omvatten daarom niet uitsluitend personenwagens (bv. ook Volvo-vrachtwagens of Ford-bestelwagens). 
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Figuur 7.2 Productie van de automobielvestigingen in België (1984-1997: in duizenden)  
Noot: De aantallen hebben uitsluitend betrekking op personenwagens. 
 
2. Een sector van blijvend strategisch belang 
Niet alleen vanuit een nostalgisch verleden verdient de Belgische autoassemblage belangstelling, maar ook vanwege 
haar overweldigende belang in de nationale en a fortiori Vlaamse economie. De veelbesproken desindustrialisering of 
tertiarisering van de economie heeft alvast geen betrekking op de automobielproductie in ons land. Op het ogenblik van 
het onderzoek, beschikten de vijf vestigingen over een koetswerk-, verf- en eindmontageafdeling. De vestiging van Ford 
te Genk verzorgde tevens het persen van de staalplaten, de productie van wielen, bumpers en zetelschuim.6 Sinds 1997 
is ook in Opel-Antwerpen een perserij in gebruik genomen.7 Het aantal geproduceerde wagens evenals de 
                                                     
6  Deze productie is niet enkel bestemd voor de eigen assemblage. De productie van geperste onderdelen en wielen is naast de 
Mondeo en de Transit ook bestemd voor de Fiesta en de Escort en wordt toegeleverd aan zusterondernemingen. In Lommel 
beschikt Ford bovendien over een testcentrum voor alle in Europa geproduceerde modellen.  
7  Dit leidde tevens tot een uitbreiding van de subassemblageproductie in de koetswerkafdeling. Ook in Opel-Antwerpen vindt ten 
dele productie (namelijk het lassen van ‘kits’) plaats voor zusterondernemingen in het concern. 
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werkgelegenheid in de assemblagebedrijven bleef in het afgelopen decennium grosso modo stabiel.8 Door de terugloop 
van de globale industriële werkgelegenheid, neemt het aandeel van de autoassemblage gestaag toe (Cabus, 1999, 244). 
Ook binnen de metaalverwerkende nijverheid neemt de autoassemblage een steeds belangrijker plaats in.9 
De activiteit beperkt zich evenwel tot 'het einde van de productielijn', met name de assemblage. Het relatieve aandeel 
van de directe werkgelegenheid is daarom niet zo overweldigend als de productievolumes laten uitschijnen. De eigenlijke 
assemblage van een personenwagen draagt slechts voor 10 tot 15% bij aan de totale kost, zodat deze activiteit slechts 
het 'topje van de ijsberg' is. 
Het is evenwel niet realistisch de automobielsector nog als een groeisector voor de werkgelegenheid te beschouwen, 
zoals dit in de ‘golden sixties’ het geval was. Met de sluiting van Renault-Vilvoorde zijn de problemen van de structurele 
overcapaciteit in de Europese automobielproductie ook in ons land pijnlijk zichtbaar geworden (Europese Commissie, 
1997). Niettemin worden er voor ons land nog groeikansen gezien in de toelevering aan de automobielindustrie. Deze 
was tot dusver slechts in beperkte mate uitgebouwd. Volgens ramingen van de SERV-studiedienst bedraagt de 
werkgelegenheid in de toelevering aan automobielbedrijven 'slechts' 12 000 personen, terwijl op Europees vlak de 
werkgelegenheid in de toelevering van ongeveer gelijke omvang is als deze in de automobielindustrie zelf.10 Ook al zijn 
dit slechts schattingen, dan biedt de enorme geografische concentratie van diverse grote constructeurs van 
personenwagens en trucks, niet alleen in ons land maar ook in de ons omringende regio's,11 perspectieven voor de 
verdere ontwikkeling van toeleveringsbedrijven en toeleveringsnetwerken. 
De uitbouw van de toeleveringsindustrie geniet ook op politiek niveau ruime belangstelling. Niet alleen omwille van de 
werkgelegenheidskansen in de toelevering, maar ook met het oog op een verankering van de automobielbedrijven zelf in 
ons land. In 1995 bracht de sectorcommissie metaalverwerking van de SERV een advies uit teneinde de 
toeleveringsindustrie aan de autoassemblage te stimuleren, met het oog op het behoud en de bevordering van de 
Vlaamse automobielindustrie (SERV, 1995). Met de sluiting van Renault-Vilvoorde hebben deze inspanningen nog aan 
belang gewonnen. De zwakke verankering van het bedrijf in het locale productiemilieu werd als een van de redenen voor 
de keuze van Renault-Vilvoorde in de sluitingsbeslissing beschouwd. In Vlaanderen werd op politiek vlak aangedrongen 
                                                     
8  Met betrekking tot de werkgelegenheid zijn tijdsreeksen evenwel problematisch wegens veranderingen in de verticale integratie in 
de autoassemblagebedrijven. De uitbesteding van de autozetelproductie is een bekend voorbeeld, waarbij de betrokken  
werkgelegenheid uit de cijfers ‘verdwijnt’, maar in feite verschuift naar andere sectoren (in casu textiel). De afgelopen jaren zijn 
vooral door systeemtoeleveringen als ook sequentiële toelevering activiteiten uit de assemblagefabrieken overgeheveld (bv. het 
SILS-center van de Katoennatie bij Opel-Antwerpen dat tot de transportsector behoort). De werkgelegenheid in de vijf 
assemblagevestigingen op zichzelf bedroeg 33 344 werknemers in 1985; 37 290 in 1990 en 33 091 in 1995. Na de sluiting van 
Renault-Vilvoorde, viel de werkgelegenheid terug op 30 182 in 1997. Deze cijfers omvatten ook de werknemers betrokken in de 
productie van de Transit in Ford-Genk en mag ook om die reden niet zonder meer gerelateerd worden aan de tijdsreeksen van 
het productievolume van de personenwagens. 
9 Binnen de metaalverwerkende nijverheid (MVEN) steeg het aandeel van de werkgelegenheid in de volledige automobielsector 
van 20% in 1983 naar 25% in 1995 (Jaarverslagen Febiac). In termen van investeringen en export is het belang binnen de MVEN 
nog aanzienlijk hoger (van 34% naar 46% in dezelfde periode). 
10  Een verhouding eigen productie en toelevering van 77/23 tegenover 50/50 in Europa (Fabrimetal-magazine, december 1995, 
nr. 12, p. 7). 
11 Assemblagevestigingen tot maximaal 150 km. buiten de landsgrenzen zijn: 
- in Nederland: Born (Volvo S40 en V40, Mitsubishi Space star en Carisma: output ca. 250 000);  
- in Duitsland: Köln (Ford Fiesta, Scorpio en Puma: output ca. 250 000); Saarlouis (Ford Escort: output ca. 250 000); Bochum 
(Opel-Astra: output ca. 250 000), Düsseldorf (Mercedes Sprinter: output ca. 100 000); 
- in Frankrijk: Douai (Renault Mégane: output ca. 350 000); Maubeuge (Renault Kangoo en Express: output ca. 150 000); 
Valenciennes (Sevelnord: Peugeot 806 en Expert, Citroën Evasion en Jumpy, Fiat Ulysse en Scudo, Lancia Zeta: output ca. 
150 000). Eveneens in Valenciennes bouwt Toyota een nieuwe autoassemblagefabriek die vanaf 2000 de Yaris zal 
produceren. 
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op de creatie van toeleveranciersparken.12 In de afgelopen jaren werden hierin op het terrein overigens opmerkelijke 
resultaten geboekt (Cabus, 1999, 244).13 Ook voor de nabije toekomst staat met de ‘Flanders Drive’ vallei die in 2001 in 
Limburg operationeel moet worden, een ambitieus project voor innovatie in de toelevering aan de automobielindustrie op 
stapel. Daar waar technologievalleien gericht zijn op jonge, startende high tech ondernemingen, is er vanuit het 
clusterbeleid, dat eerder gericht is op ‘mature’ industrieën tevens interesse voor de toepasbaarheid van het cluster-
concept op de automobielsector (Debackere & De Backer, 1999). 
De Belgische automobielvestigingen verdienen tevens belangstelling vanwege hun goede performantie. Daarvoor 
genieten de meesten ook faam binnen hun respectievelijke concerns. Door toedoen van enkele structurele nadelen, is dit 
ook een 'must'. Eén daarvan is de kleine afzetmarkt van personenwagens in België, zeker in vergelijking met de 
geproduceerde hoeveelheid. De binnenlandse markt is in feite onbeduidend en biedt geen terugvalbasis in slechte tijden. 
De Belgische vestigingen exporteerden in de loop van de jaren negentig ca. 95% van de geassembleerde 
personenwagens. Ze zijn daarom gevoeliger voor agressieve afzetstrategieën van nieuwkomers en moeten 
'noodgedwongen' op de internationale markt competitief blijven. 
Een tweede structureel nadeel is de beperkte impact van de Belgische vestigingen binnen hun concern, als gevolg 
van de eerder vermelde historische ontwikkeling. De filialen hebben weinig vat op de ontwikkeling van wagens en 
productietechnieken, de toewijzing van de modellen of over de keuze van toeleveranciers.14 Evenmin bepalen zij de 
prijzen en over de eventueel gemaakte winsten hebben zij geen beschikkingsrecht. Winst of verlies zijn op het niveau 
van het filiaal eerder boekhoudkundige constructies.15 Aanzienlijke kapitaaltransferts vinden plaats vanuit 
assemblagebedrijven voor financiering van ontwikkeling en onderzoek of aankoop van grondstoffen en onderdelen. Maar 
opnieuw noopt deze zwakte de Belgische vestigingen hun beste beentje voor te zetten. Een hoge productiviteit is 
ongetwijfeld voor elke vestiging van doorslaggevend belang. Maar binnen de Belgische vestigingen is er een 
aangehouden bewustzijn dat het één van de weinige troefkaarten is waarover men kan beschikken, wanneer 
strategische beslissingen genomen worden in verafgelegen hoofdkwartieren. 
Een teken van deze performantie kan gezien worden in de toewijzing van de exclusieve productie van nieuwe 
modellen aan de Belgische vestigingen in de jaren negentig. Traditioneel deelden de Belgische 
autoassemblagebedrijven de productie van een basismodel met andere zusterbedrijven en kregen dit model pas 
                                                     
12  Robert Voorhamme en Johan de Roo: “Voorstel van resolutie betreffende een strategisch beleid voor de automobiel- en 
toeleveringsindustrie in Vlaanderen”. Met toeleveringsparken wordt bedoeld dat de bedrijven enkel in de eigen kernactiviteit 
hoeven te investeren, terwijl de behoeften inzake informatica, telecommunicatie, onderhoud van terreinen, veiligheid, ... tot en 
met personeelsadministratie gemeenschappelijk en tegen kostprijs aan de bedrijven worden aangeboden. Het meest omvangrijke 
toeleveringspark voor de automobielindustrie in België is momenteel het Industrial Suppliers Park te Genk, dat vooral - maar 
geenszins uitsluitend - aan Ford-Genk toelevert (Business & Industrie, december 1998, Sectordossier Fabrimetal, p. 6-7). In 
2001, bij de lancering van de opvolger van de Mondeo, staat een belangrijke uitbreiding van de toelevering aan Ford-Genk op 
stapel door uitbesteding van de fabricage van zetels, instrumentenborden en bumpers. Het betreft echter een ‘verschuiving’ van 
werkgelegenheid vanuit Ford-Genk, waarbij de toeleveranciers (respectievelijk Lear, Textron en Conix) zich ertoe verbonden 
hebben 454 Ford-Genk werknemers tewerkgesteld in de betrokken afdelingen tegen de loon- en arbeidsvoorwaarden van Ford-
Genk in dienst te nemen (voorwaarden vastgelegd in de bedrijfs-CAO 1999-2000 betreffende de herstructurering van de 
onderneming: sectie 3.3 ‘uitbestedingen’). 
13  Cabus (1999) wijst er evenwel op dat de ‘locale’ toelevering hierbij vooral een sociaal-politieke betekenis wordt toegekend. Gelet 
op de reikwijdte van de toeleveranciersketen, zijn deze entiteiten - zelfs op het niveau van de regio’s - te klein om een 
verankering van assemblagebedrijven te bewerkstelligen. Bovendien zijn de voornaamste systeemtoeleveranciers - die vaak 
sequentieel leveren en daarom ook in de onmiddellijke nabijheid van de autofabriek gevestigd zijn – ook vaak onderdeel van 
multinationals. 
14  De situatie verschilt evenwel naargelang de vestiging. Voor een nauwkeurige analyse met betrekking tot de keuze van 
toeleveranciers: zie Cabus (1999). 
15  Zo zijn de omzetcijfers van de assemblagevestigingen moeilijk te interpreteren, omdat het soms om de ‘assembly-fee’ gaat; de 
vergoeding die de vestiging van het moederconcern verkrijgt voor de assemblage van de wagens. 
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toegewezen na de introductie ervan in een zusterbedrijf.16 Volvo-Gent lanceerde echter als eerste in 1991 de productie 
van het 850-model. In 1993 startte Ford-Genk met de productie van de Mondeo.17 Recentelijk (1997) kreeg Volkswagen-
Vorst de exclusieve productie toegewezen van de Seat Toledo. Deze exclusieve toewijzing komt de strategische positie 
van de vestiging binnen het concern ten goede. Het beperkt de ruimte om - althans op korte termijn - tegenover andere 
vestigingen van het concern te worden uitgespeeld.18 Bovendien deden de nieuwe modellen van Volvo en Ford het 
aanvankelijk erg goed op de markt. Als exclusieve producenten kwam deze grote vraag dan ook ten goede aan de 
betrokken Belgische vestigingen (zie figuur 7.2: productiecijfers in de eerste helft van de jaren negentig voor Volvo-Gent 
en Ford-Genk). Voor het kleinere Volvo-concern bleek de performantie van die ene Belgische vestiging zowaar van 
strategisch belang. 
Tenslotte is de Belgische automobielindustrie een interessante case vanwege het brede productassortiment. De 
assemblage omvat zowel luxewagens (Volvo-850), wagens uit een brede middenklasse (Mondeo, Passat, Golf, Vectra) 
als kleine wagens (Astra, Clio). Er zijn daarbij zowel vestigingen te vinden die één basismodel produceren als 
vestigingen met twee basismodellen (tabel 7.3). Ook zijn de grote tenoren in België aanwezig met de nummers één en 
twee op wereldvlak (GM en Ford) als op Europees vlak (Volkswagen en Renault). Enkele kengetallen met betrekking tot 
de productie en werkgelegenheid in de respectievelijke bedrijven, werden in tabel 7.3 samengevat. 
                                                     
16 Wel hadden Belgische vestigingen soms de exclusieve productie van bepaalde versies binnen een model, vaak uit het hogere 
gamma. Dit gold vooral voor Renault-Vilvoorde en Volkswagen-Vorst die door hun lage automatiseringsgraad tot midden de jaren 
negentig over meer flexibiliteit beschikten om ‘speciale series’ erbij te nemen.  
17 Nadien werd de Mondeo ook in Kansas (Verenigde Staten) voor het Amerikaanse continent geproduceerd. Begin 1995 werd de 
productie van de 850 ook in de Volvo-vestiging van Torslanda (Zweden) opgestart.  
18  De sluiting van Renault-Vilvoorde heeft de beperkte duurzaamheid van dit ‘strategisch’ belang echter pijnlijk aangetoond. De 
Mégane wordt ook in Douai en Palencia geproduceerd, maar één modelversie (de Mégane-Coupé) werd tot op het ogenblik van 
de sluitingsbeslissing exclusief in Vilvoorde geassembleerd. Hoewel dit voor de werknemers een belangrijk wapen was in het 
protest tegen de sluiting, bleek dit voor het concern geen onoverkomelijk obstakel (Vanhulle & Van Gorp, 1997, 116). In de 
maanden na de sluitingsbeslissing werden de voor Renault broodnodige Coupés nog verder in Vilvoorde geproduceerd, tot de 
productie door Palencia kon worden overgenomen. 
  
Tabel 7.3 Kengetallen van de vijf Belgische autoassemblagebedrijven (data: voorjaar 1994) 
Bedrijf Ford Opel Volkswagen Volvo Renault 
Model Mondeo Astra Vectra Golf Passat 850 Clio R21 
Productie (wagens per dag) 1 870 1 185 243 768 252 624 640 298 
  Totaal: 1 428 Totaal: 1 020  Totaal: 938 
Capaciteit 1 970 1 600 1 020 624 1 200 
Introductiedatum model Jan. 1993 Aug. 1988 Aug. 1991 April 1980 Okt. 1973 April 1991 Feb. 1990 Jan. 1986 
Belangrijkste versies         
- Links- rechtszijdig stuur L/R L L L L L/R L/R L/R 
- 4-deurs, 5-deurs, Breakversie 
 
4/5/B 3/5 4/B 3/5 4 4/B 3/5 5/B 
Exclusieve productie Ja Neen Neen Neen Neen Ja Neen Neen 
Aantal werknemers 10 096 8 156 7 144 3 712 3 702 
waarvan toegewezen aan de      
- perserij 896 - - - - 
- koetswerkafdeling 1 592 1 886 971 492 594 
- ververij 936 912 1 025 537 475 
- eindmontage 5 187 3 858 2 925 1 719 1 478 
- centrale diensten 1 485 1 500 2 223 964 1 155 
Statuut (procentuele verdeling)      
- arbeiders 94% 88% 91% 85% 86% 
- bedienden 1% 5% 4% 12% 13% 
- kaderleden 5% 7% 5% 3% 1% 
Bijzondere contracttypes      
(in FTE, gemiddelde voor 1993)      
- uitzendkrachten 268 6 - 290 8 
- bepaalde duur 75 3 - 94 195 
- deeltijds 88 10,5 63 15 - 
In- en uitstroom (gedurende 1993)      
- aanwervingen 220 40 248 234 380 
- afvloeiingen 355 831 788 63 492 
  
Tabel 7.3 Kengetallen van de vijf Belgische autoassemblagebedrijven (data: voorjaar 1994). Vervolg 
 Ford Opel Volkswagen Volvo Renault 
Geslacht (procentele verdeling in de 
productieafdeling) 
     
- mannen 92% 93% 95% 96% 96% 
- vrouwen 8% 7% 5% 4% 4% 
Leeftijd (procentuele verdeling in de 
productieafdeling) 
     
- 18-24 jaar 17% 10% 22% 12% 18% 
- 25-34 jaar 37% 27% 46% 45% 31% 
- 35-44 jaar 28% 34% 22% 25% 34% 
- 45-54 jaar 17% 28% 10% 17% 17% 
- 55-64 jaar 1% 1% 0% 1% 0% 
Syndicalisatiegraad (arbeiders) Ca. 85% Ca. 80% Ca. 85% Ca. 90% Ca. 90% 
  
 
8  Het  waarnemen van de empir ische real i tei t  
Een onderzoeksontwerp kan echter niet volstaan met een lijst van te onderzoeken variabelen en bijhorende 
meetinstructies. Het moet tevens een nauwkeurige beschrijving bevatten van de onderzoekseenheden, de 
waarnemingseenheden, de waarnemingsmethoden en het type van onderzoek (Billiet, 1990). Met behulp van een 
gestandaardiseerd onderzoeksontwerp willen we: 
− de lezer in staat stellen de realiteit achter de cijfers te vatten; 
− vergelijkbaarheid tussen de resultaten van de vijf onderzochte bedrijven bereiken; 
− een standaard aanbieden om ook in andere - buitenlandse - automobielbedrijven de arbeidsverdeling in kaart te 
brengen, zodat de aanzienlijke onderzoeksinspanningen op internationaal vlak resulteren in een grotere 
vergelijkbaarheid en cumulativiteit. De standaard opent tevens het perspectief om in de toekomst metingen in 
dezelfde bedrijven te herhalen, zodat ook longitudinale vergelijkingen mogelijk zijn. Op die manier kunnen 
veronderstelde tendensen aan de hand van data getoetst worden. Vanuit wetenschappelijk oogpunt geniet het 
herhalen van een betrouwbare meting immers de voorkeur boven het appel aan het geheugen of de verwachting 
van 'bevoorrechte getuigen'. Bedrijven hebben immers een kort en onvermijdelijk ook selectief geheugen, terwijl 
voorspellingen de bal aardig mis kunnen slaan. 
In deze paragraaf worden de onderzoeks- en waarnemingseenheden, de waarnemingsmethode en het type van 
onderzoek nader omschreven. 
1. De onderzoekseenheden 
Onvermijdelijk wordt elk onderzoek geconfronteerd met een spanningsveld tussen ‘breedte’ en ‘diepgang’. Dit geldt zeker 
voor het onderzoek in de automobielindustrie. De omvang van de bedrijven is dermate overweldigend dat ze moeilijk in 
hun totaliteit kunnen gevat worden en de verleiding groot is om het onderzoek tot een casestudie in één bedrijf of 
afdeling daarvan te beperken. Toch is een behoud van het ‘breedte-aspect’ met het oog op de veralgemeenbaarheid van 
de resultaten belangrijk. De vraag naar de reikwijdte en geldigheid van door casestudies aangebrachte bevindingen 
speelt in de automobielindustrie een vooraanstaande rol. Zo zal het bestaan van nieuwe vormen van arbeidsinzet in de 
automobielindustrie nauwelijks bestreden worden. De discussie concentreert zich vooral rond de verspreiding van deze 
concepten in het volledige onderzoeksveld en hun betekenis in de globale bedrijfsstrategieën.1  Ook voor het beleid is dit 
                                                     
1  Zie bv. de kritiek op de beperkte empirische onderbouw van Kern en Schumann’s thesen vooropgesteld in ‘Das Ende der 
Arbeitsteilung’ zoals gebundeld door Malsch & Seltz (1987).  Als antwoord hierop werd in het ‘Trendreport Rationalisierung’ 
(Schumann e.a., 1994) het onderzoeksveld aanzienlijk uitgebreid. 
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diffusievraagstuk belangrijk om in te schatten in welke mate met positieve of negatieve gevolgen van deze 
bedrijfsstrategieën rekening moet gehouden worden. 
Dit ‘breedte-aspect’ is ook aangewezen omdat de rationaliseringsprocessen naargelang het procesdeel in de 
automobielproductie variëren. De bedrijven worden bijvoorbeeld in manuele en geautomatiseerde procesdelen met 
uiteenlopende arbeidsvormen geconfronteerd waarbij de grondslag voor en de problemen bij het doorvoeren van 
rationaliseringen verschillen. Het onderzoek in de automobielindustrie richt zich vaak op één van beide arbeidsvormen. 
Worden toch diverse procesdelen opgenomen, dan ontbreekt vaak een differentiatie van de bevindingen naargelang het 
procesdeel.2 Om de ontwikkelingen in de arbeidsverdelingsstructuur van de automobielindustrie te duiden, is het 
belangrijk om diverse procesdelen in het onderzoek te betrekken, maar ook om in de analyse en presentatie van de 
bevindingen het onderscheid tussen de procesdelen weer te geven. 
Het empirisch onderzoek in de automobielindustrie staat dan voor de opdracht intensieve analyses van deelaspecten 
te verbinden met gegevens uit een breed onderzoeksveld (Schumann e.a., 1994, 40). We willen ons daarom uitdrukkelijk 
niet beperken tot één procesdeel, noch tot één autoassemblagebedrijf, maar het volledige productieproces in de analyse 
opnemen en deze analyse voor alle Belgische autoassemblagebedrijven uitvoeren.   
De omschrijving van de onderzoekseenheden als de ‘vijf Belgische autoassemblagebedrijven’ kan echter geenszins 
volstaan. Zeker met het oog op kwantitatieve indicatoren is een meer nauwkeurige omschrijving noodzakelijk. Nemen we 
als voorbeeld de aanzienlijke verschillen in verticale integratie tussen deze onderzoekseenheden, dan wordt meteen 
duidelijk dat cijfermatige vergelijkingen al snel mank kunnen gaan. Als het product of productieproces in de 
respectievelijke bedrijven verschillend is, in welke mate mogen de gegevens per bedrijf dan nog met elkaar vergeleken 
worden? 
In tegenstelling tot vele andere sectoren heeft de automobielindustrie alvast het voordeel dat op zijn minst een 
gelijkaardig product wordt aangemaakt. Maar eenmaal op de werkvloer aanbeland, is de uniformiteit al snel zoek. Er is 
een brede waaier aan geproduceerde modellen. De manier waarop de wagens geassembleerd worden of hun 
'opbouwwijze' loopt uiteen. Wellicht het meest frappant is de diversiteit met betrekking tot de verticale integratie. Welke 
bewerkingen vinden binnen de muren van de fabriek plaats en wat wordt van buitenaf toegeleverd? Voor sommige 
onderdelen is dit zonder meer duidelijk. Het ene bedrijf heeft een heuse snij- en stikafdeling voor het aanmaken van 
autozetels, terwijl een ander bedrijf de zetels kant en klaar toegeleverd krijgt. Bijgevolg kan voor een standaardisatie van 
de onderzoekseenheden de snij- en stikafdeling terzijde geschoven worden. Maar voor talloze andere bewerkingen is 
deze selectie heel wat moeilijker. Er kan daarbij niet verondersteld worden dat elke afzonderlijke subassemblage in 
bedrijf X dat in bedrijf Y niet aanwezig is, door deze laatste is uitbesteed. Het kan net zo goed gaan om een andere 
opbouwwijze van de wagen, waarbij dezelfde bewerkingen in het eerste geval, voorafgaandelijk aan de montage in de 
wagen, in een aparte subassemblage worden uitgevoerd, terwijl in het tweede geval deze rechtstreeks in de wagen zelf 
gebeuren of überhaupt niet optreden. 
Het wegwerken van alle mogelijke verschillen tussen de bedrijven is niet mogelijk en voor onze doelstelling ook niet 
wenselijk. Het dilemma is als volgt samen te vatten: enerzijds moeten de relevante verschillen in de gegevens hun 
vertaalslag krijgen, anderzijds dreigen met betrekking tot de probleemstelling irrelevante verschillen de gegevens te 
vertekenen. De oplossing is onvermijdelijk een compromis tussen beide opties. Het belangrijkste lijkt ons de keuzes te 
expliciteren zodat gegevens ook adequaat geïnterpreteerd kunnen worden. Besluiten we, bij wijze van voorbeeld, de 
                                                     
2  Zo wordt door Womack e.a. (1990) wel voor de dimensie productietechniek systematisch onderscheid gemaakt tussen 
procesdelen (in casu koetswerkafdeling, ververij en eindmontage), maar zelden voor de overige dimensies.  De ‘slanke productie’ 
lijkt hierdoor homogeen voor het volledige productieproces. Door het SOFI wordt aan de tekortkoming van eerdere 
onderzoeksrapporten tegemoet gekomen in het ‘Trendreport Rationalisierung’ (Schumann, e.a., 1990) waarin het onderscheid 
tussen de procesdelen bij de analyse wel gemaakt wordt.  Naast de koetswerkafdeling, ververij en eindmontage gebeurt dit ook 
voor de afdelingen perserij, mechanische constructie en aggregaatmontage. 
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fabricage van autozetels niet in de data over de eindmontage op te nemen omdat de data niet als doel hebben de 
verticale integratie tot uitdrukking te brengen, dan is alvast duidelijk dat verschillende resultaten tussen de 
onderzoekseenheden hieraan niet te wijten zijn. 
1.1 De 'standaardafdeling': op zoek naar een gemene deler 
Autoassemblagebedrijven ondergaan periodiek opstart- of afbouwperioden in de productie van modellen evenals 
- meestal jaarlijkse - 'facelifts' van deze modellen. Periodes waarin ze 'uit hun normale doen' zijn en het productievolume 
op een lager niveau terugvalt. Het is daarom essentieel metingen uit te voeren op een ogenblik dat de bedrijven onder 
normale omstandigheden opereren. Dit was in de onderzoeksperiode, op één bedrijf na, het geval. Dit ene bedrijf 
onderging in voorbereiding op de productie van een nieuw model een belangrijke volumereductie in één van beide 
basismodellen. Het productieproces van dit ‘oude’ model werd daarom niet in het onderzoek opgenomen.3 
De eventuele uitsluiting van andere procesdelen wordt 'in schuifjes' behandeld. Bij de productie van wagens zijn 
meerdere afdelingen te onderkennen die naar de aard van de bewerkingen, de arbeidstaken en de aangewende 
technologie grondig van elkaar verschillen. In figuur 8.1 wordt een summier overzicht geboden van de productiestappen 
in de aanmaak van een automobiel. Dit onderzoek richt zich, zoals met de grijze zone is aangegeven, tot de eigenlijke 
assemblage. Dit is het 'in elkaar steken' van de wagen vanuit de talloze toegeleverde onderdelen. Deze productiefase 
neemt amper 10 tot 15% van de toegevoegde waarde van een wagen voor haar rekening. Het onderzoek beslaat 
zodoende allerminst 'de automobielindustrie'. Toch is de focus op deze productiefase, in het bijzonder voor ons land, 
relevant omdat de vestigingen ook loutere assemblagecentra zijn. Al betreft het slechts een klein deel van de kost in de 
productie van de wagen, dan is het tegelijk ook in deze marge dat de performantie van de Belgische vestigingen met 
deze van zusterondernemingen vergeleken wordt. 
De eigenlijke assemblage bestaat uit drie afdelingen of 'units'. Deze zijn in volgorde van bewerking: 
− de koetswerkassemblage (lasafdeling of ‘bodyshop’): aan elkaar lassen van de geperste onderdelen tot een 
volledig koetswerk is opgebouwd. Deze afdeling levert 'naakte' stalen koetswerken af; 
− de ververij (schilderij of ‘paintshop’): afdichten van de koetswerken, aanbrengen van corrosiewerende lagen en 
gekleurde laklagen. Deze afdeling levert gekleurde koetswerken af; 
− de eindassemblage (montage of ‘final assembly’): bekleden van de koetswerken en inbouw van mechanische en 
elektrische onderdelen. Na inspectie en testen levert deze afdeling een rijklare wagen af. 
                                                     
3 Hierbij hadden we als meevaller dat de productie van de beide modellen zo goed als volledig gescheiden verloopt in de fabriek. In 
feite zijn het bijna twee fabrieken, zodat het afzonderen van het productieproces en de betrokken arbeidsplaatsen/werknemers 
van het oude model geen grote problemen stelde. Voor die procesdelen (zoals in een deel van de ververij het geval was) waar de 
productie van beide modellen toch over eenzelfde lijn gebeurde, werden de aantallen proportioneel verminderd met het aandeel 
van het productievolume van het oude model.  
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Figuur 8.1 Productiestappen in de bouw van een wagen 
Omdat deze drie afdelingen verschillend zijn van aard, presenteren we de onderzoeksgegevens telkenmale per afdeling 
en niet voor het volledige assemblageproces in zijn totaliteit.4 Dit vereist evenwel dat de indeling van het productieproces 
in de drie afdelingen voor alle bedrijven identiek is, bijvoorbeeld dat in de koetswerkafdeling geen bewerkingen horen die 
in een ander bedrijf in de ververij worden ondergebracht. Hier past meteen een eerste waarschuwing. Hoewel in elk 
autoassemblagebedrijf de drie afdelingen meteen duidelijk te onderscheiden zijn, worden de bewerkingen niet steeds bij 
dezelfde afdeling ondergebracht. De labels ‘koetswerkafdeling’, ‘ververij’ en ‘eindmontage’ verwijzen zodoende niet 
noodzakelijk naar dezelfde bewerkingsstappen. Het is daarom voorafgaand aan een vergelijking noodzakelijk zelf te 
definiëren wat onder deze benamingen moet begrepen worden, zodat de gegevens op afdelingsniveau ook 
daadwerkelijk op dezelfde procesdelen betrekking hebben.5 
De standaardisatie van de afdelingen verloopt telkenmale in twee stappen. Enerzijds is er de samenstelling van de 
standaardafdeling door selectie van bewerkingen. Maar anderzijds moeten ook bewerkingen tussen afdelingen 
verschoven worden om ze bij de 'standaardafdeling’ onder te brengen. 
                                                     
4  De aggregatie van gegevens tot het bedrijfsniveau vergt bijkomende manipulaties, bijvoorbeeld omdat de productiesnelheid en 
dus ook de benodigde arbeidsplaatsen en werknemers tussen de afdelingen van een bedrijf variëren, die het totaalcijfer ons 
inziens slecht interpreteerbaar maken. Voor de duidelijkheid worden de cijfers daarom in eerste instantie tot het niveau van de 
afdeling geaggregeerd. 
5 Alleen al om deze evidente reden kunnen de bedrijven zelf geen vergelijkbare data ter beschikking stellen bij een eenvoudige 
vraag als: “wat is het aantal werknemers per afdeling?”.  
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1.2 De koetswerkafdeling 
Selectie van bewerkingen 
Meteen zijn in deze afdeling grote verschillen te merken tussen de onderzoekseenheden, in het bijzonder voor wat 
betreft de lasoperaties. Slechts één bedrijf voert alle benodigde lasbewerkingen uit voor de assemblage van het 
koetswerk. Niet verwonderlijk, vermits dit bedrijf het enige is waarbij de aan elkaar te lassen onderdelen ook in de eigen 
vestiging geperst worden. Alle andere bedrijven krijgen, in meer of mindere mate, voorgelaste onderdelen ('kits' 
genaamd) toegeleverd vanuit zusterondernemingen. Welke subassemblages al dan niet worden toegeleverd, varieert 
uiteraard naargelang het model. Om een beeld te krijgen van de lasoperaties die in de koetswerkafdeling worden 
uitgevoerd, kan het aantal geplaatste puntlassen en de lengte van de booglassen als maatstaf genomen worden 
(figuur 8.2). 
Bij een beperkt aantal lasbewerkingen kunnen twee factoren een rol spelen. Het model dat hier geproduceerd wordt 
is eenvoudig en/of dit bedrijf krijgt tal van onderdelen reeds gelast toegeleverd vanuit een zusterbedrijf. Beide factoren 
veroorzaken aanzienlijke verschillen. In de koetswerkassemblage van A worden per wagen meer dan dubbel zoveel 
laspunten geplaatst dan in de koetswerkassemblage van E. 
4301
2540
3143
2685
1764
130 255 107
1319
207
0
1000
2000
3000
4000
5000
bedrijf A bedrijf B bedrijf C bedrijf D bedrijf E
Aa
n
ta
l l
a
sp
u
n
te
n
Puntlassen Booglassen
 
Figuur 8.2 Aantal laspunten geplaatst in de koetswerkafdeling per bedrijf 6 
                                                     
6 Het aantal laspunten varieert naargelang het basismodel (indien er twee basismodellen in het bedrijf geproduceerd worden) en 
naargelang de 'bodystyle' (bv. 2-/3-/4-/5-deurs; links- of rechtszijdig stuur, …). Om één cijfer per afdeling te berekenen wordt het 
aantal laspunten per basismodel en per bodystyle gewogen volgens hun productievolume op het ogenblik van de meting. Een 
handige en algemeen gebruikte werkwijze, al willen we er op wijzen dat de score hierdoor ook telkenmale verandert wanneer de 
productmix wordt aangepast. Het werkvolume van één meter booglas wordt hierbij gelijkgesteld aan het plaatsen van 
150 laspunten (zie IMVP-methodologie: Krafcik, 1988). 
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Ook het omgekeerde kan zich voordoen. In een koetswerkafdeling worden dan onderdelen aan elkaar gelast om deze 
als 'kits' toe te leveren aan een of meerdere filialen. Dit zijn de zogenaamde 'complete knock-down' of CKD-activiteiten. 
Dit is het geval voor B dat zowel complete vloeren als vloeronderdelen van model B1 niet alleen voor verdere afwerking 
in de eigen fabriek last, maar ook voor verzending naar andere filialen. Het realiseren van schaalvoordelen ligt aan de 
basis van deze werkwijze.7 
Dergelijke verschillen hebben duidelijk een impact op de verdeling van bijvoorbeeld de ingezette kwalificaties in de 
koetswerkafdeling. Het aandeel van de lasbewerkingen zal in een koetswerkafdeling met CKD-activiteiten en/of een hoge 
graad van verticale integratie sterker doorwegen. Daaruit zou dan bijvoorbeeld verkeerdelijk de conclusie kunnen 
voortvloeien dat het bedrijf de lasbewerkingen nauwelijks geautomatiseerd heeft in vergelijking met andere bedrijven. Om 
een en ander binnen vergelijkbare marges te houden, worden volgende activiteiten uit de standaard koetswerkafdeling 
geweerd. 
− Alle CKD-activiteiten8 (enkel in B aanwezig). 
− De assemblage van enkele duidelijk identificeerbare koetswerkonderdelen die uitzonderlijk aanwezig zijn, met 
name: het lassen van zijdeuren, klapdeur, motorkap, voorvleugels, kofferdeksel en benzinetank. In de meeste 
Belgische vestigingen worden deze volledig afgelast toegeleverd, met uitzondering van: 
− A: zijdeuren, klapdeur, motorkap, kofferdeksel en voorvleugels;9 
− B: zijdeuren (enkel één bodystyle van model B2) en benzinetank (model B1). 
Deze procesdelen en de betrokken arbeidsplaatsen worden in het onderzoek genegeerd. 
Samengevat: er wordt niet gepoogd verschillen maximaal weg te werken, bijvoorbeeld door de arbeidsplaatsen in de 
lasafdeling van de koetswerkafdeling te herwegen naar eenzelfde aantal geplaatste laspunten voor alle bedrijven. 
Verschillen tussen de modellen, hun opbouwwijze en de verticale integratie blijven dus doorwerken in de gepresenteerde 
data. Alleen zijn enkele uitzonderlijke productiestappen die alleen in aparte gevallen optreden uit de vergelijking gehaald 
teneinde vertekeningen te vermijden. 
Verschuiven van bewerkingen naar de standaardafdeling  
De inspectie van het samengelaste koetswerk en het eventuele herstel (plaatwerk of 'metal finish') ressorteert in A onder 
de ververij. Deze koetswerkafwerking wordt naar de koetswerkafdeling getransfereerd, waar het normaliter thuishoort. 
                                                     
7  In het productieproces van model B1 worden in belangrijke mate ‘vaste’ (in tegenstelling tot ‘flexibele’) lasautomaten ingezet die 
een groot volume van eenzelfde model vereisen om kosteneffectief te zijn (§ 11). 
8 Dit is een complexe operatie omdat de arbeidsplaatsen betrokken in CKD-activiteiten niet afzonderlijk aan productie voor de 
export zijn toegewezen. Zij zijn dus in het normale productieverloop geïntegreerd en produceren ook ten dele voor de eigen 
noden van de fabriek. In de correctie wordt dan ook het aantal arbeidsplaatsen en werknemers betrokken in CKD-activiteiten 
proportioneel verminderd met het aandeel van de voor export bestemde subassemblages. Bijvoorbeeld twintig arbeidsplaatsen 
voor de productie van de vloer, waarvan 50% bestemd is voor toelevering aan filialen, resulteert in het weerhouden van tien 
arbeidsplaatsen voor dit procesdeel. In de IMVP-productiviteitsberekening wordt hiervoor een dempingsfactor gehanteerd 
teneinde schaalvoordelen in rekening te brengen. Het aantal betrokken werknemers wordt slechts met de helft gereduceerd ten 
opzichte van het aandeel voor externe toelevering. In het geval van de assemblage van de vloer bij model B1, die voor bijna 90% 
wordt uitgevoerd, betekent dit een reductie van het aantal werknemers met 45%. Omdat we hier geen exacte productiviteitsratios 
willen berekenen, zien we af van dergelijke - en met het oog op het gegeven voorbeeld discutabele - dempingsfactoren. 
9 Geografisch zijn deze subassemblages ook ondergebracht in de perserij en niet in de koetswerkafdeling. Organisatorisch vormt 
de koetswerkafdeling en de perserij overigens één afdeling. 
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1.3 De ververij 
Selectie van bewerkingen 
In deze afdeling is een grotere gelijkvormigheid in de bewerkingen van de onderzoekseenheden aanwezig. Van 
subassemblages is er geen sprake, zodat het probleem van de verticale integratie niet aan de orde is. Toch duiken, in 
het bijzonder bij de productie van luxewagens, een aantal bijkomende koetswerkbehandelingen op die in andere 
bedrijven niet terug te vinden zijn. De impact hiervan in termen van het aantal betrokken arbeidsplaatsen is echter 
beperkt. Daarom worden meteen alle bewerkingen die het koetswerk in de ververij ondergaat integraal in het onderzoek 
opgenomen. Alleen wordt uitsluitsel gemaakt voor het verven van onderdelen, bijvoorbeeld het verven van de bumpers in 
A.10 De andere bedrijven krijgen de onderdelen steeds in de vereiste kleur toegeleverd.  
Verschuiven van bewerkingen naar de standaardafdeling 
Het plaatsen van openhouders ('hold-open devices') in de scharnieren van de aankledingsdelen van het koetswerk 
(motorkap, kofferdeksel, zijdeuren) is een activiteit in de ververij die in de meeste bedrijven ook al ten dele in de 
koetswerkafdeling wordt uitgevoerd. Deze operatie is echter een voorbereiding op de bewerkingen in de ververij en wordt 
daarom integraal naar deze afdeling overgebracht. 
In drie bedrijven (A, B en D) worden bijkomende corrosiewerende en/of geluidsdempende lagen op specifieke 
koetswerkonderdelen gespoten in de eindmontage. In D vindt deze bewerking zelfs helemaal op het einde van de 
montagelijn plaats wanneer de wagens volledig zijn afgewerkt. Het spuiten van beschermende lagen op het koetswerk is 
evenwel de kernactiviteit van de ververij, zodat we deze bewerkingen die gebeurlijk in de eindmontage plaats vinden aan 
de ververij toewijzen. 
1.4 De eindmontage 
Selectie van bewerkingen 
Net als de koetswerkafdelingen zijn ook eindmontageafdelingen erg verschillend in de graad van verticale integratie. 
Talloze in de wagen te monteren onderdelen kunnen in meer of mindere mate in het bedrijf zelf aangemaakt, dan wel 
kant en klaar toegeleverd worden. Het is echter bijzonder moeilijk om een correct beeld van deze verticale integratie te 
verkrijgen. Tal van onderdelen kunnen in het bedrijf vooraf gesubassembleerd worden, maar ook rechtstreeks in de 
wagen stukje bij beetje worden opgebouwd. In het eerste geval zijn ze duidelijk, bijvoorbeeld op een lay-out van de 
productielijnen, te onderscheiden. In het laatste geval vervagen deze bewerkingen in de globale montageactiviteiten. 
Toch is het bij enkele van het montageproces afgescheiden grotere subassemblages wel meteen duidelijk of ze al 
dan niet aanwezig zijn. Typische voorbeelden hiervan zijn de productie van zetels en zetelbekleding (A en C) - inclusief 
het snijden en stikken van de stof - en de productie van de bumpers en wielen (beide enkel te A). Eveneens in A worden 
een aantal belangrijke mechanische onderdelen van de wagen in de eindmontage geassembleerd, terwijl deze in de 
andere bedrijven volledig afgewerkt worden toegeleverd. Het betreft de mechanische constructie van veerbenen ('strut'), 
trekstangen ('tie bar'), zwenklagers ('hub knuckle') en de cardanassen ('drive shaft'). 
                                                     
10 De bumpers worden ook in de vestiging geproduceerd. 
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Net als in de koetswerkafdeling worden daarom in de standaard eindmontageafdeling alle productiestappen 
opgenomen, met uitzondering van deze belangrijke, maar uitzonderlijke, subassemblages die een vergelijking 
vertroebelen. 
Verschuiving van bewerkingen naar de standaardafdeling 
In B behoren de arbeidsplaatsen betrokken in het plaatwerk- en het verfherstel na de eindmontage respectievelijk tot de 
koetswerkafdeling en de ververij.11 Alle inspecties, testen en eventuele herstellingen van afgewerkte wagens worden 
echter steeds aan de eindmontage toegewezen. 
Zowel D als E laten een deel van de inspectie en het herstel van gemonteerde wagens uitvoeren in een afzonderlijke 
vestiging op enkele kilometers afstand van de assemblagefabriek. In het geval D, maken de betrokken werknemers zelfs 
geen deel uit van het assemblagebedrijf. Het spreekt voor zich dat deze productiestap aan de eindmontage moet 
toegevoegd worden.  
Ten slotte brengt D in de ververij een elektrostatische beschermfolie aan op de beschilderde koetswerken. Omdat 
deze operatie, die overigens een montagebewerking is, onder meer als doel heeft het verfherstel na de eindmontage te 
reduceren en dit verfherstel tot de eindmontage werd gerekend (zie hoger), wordt ook deze bewerking naar de 
eindmontage getransfereerd. 
Tabel 8.1 Overzicht van de procesdelen die niet in het onderzoek worden opgenomen en die tussen de productieafdelingen 
verschoven worden 
Afdeling Bewerking niet in de standaardafdeling 
opgenomen 
Bedrijf Bewerking vanuit andere afdeling naar de 
standaardafdeling overgebracht 
Bedrijf 
Perserij Volledig A   
Las CKD-activiteiten B Alle metal finish (uit Verf) A 
 Lassen van aankledingsdelen (motorkap, 
kofferdeksel, klapdeur, voorvleugels) 
A   
 Lassen van zijdeuren A/B   
 Lassen van dak A   
 Lassen van benzinetanks B   
Verf Verven van onderdelen A Plaatsen van openhouders (uit Las) Alle 
   Aanbrengen van corrosie-, geluidswerende 
lagen (uit Montage)  
A/B/D 
Montage Productie van zetels A/C Plaat- en verfherstel (uit Las en Verf) B 
 Productie van bumpers/ wielen A Aanbrengen beschermfolie (uit Verf) D 
 Mechanische constructie A Inspectie en herstel (uit nagelegen afdelingen) D/E 
Na de omschrijving van de respectievelijke standaardafdelingen, vatten we het tweede luik van de meetproblematiek 
aan. Welke arbeidsplaatsen in de geselecteerde procesdelen worden bij de meting in rekening gebracht? Wat zijn met 
andere woorden de waarnemingseenheden? 
                                                     
11 De reden van deze werkwijze moet gezocht worden in het samenbrengen van de bewerkingen - assemblage, kwaliteitscontrole 
en herstel - onder één verantwoordelijkheidsdomein, teneinde het afschuiven van kwaliteitsproblemen tussen de 
productieafdelingen te verhinderen. 
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2. De waarnemingseenheden 
Meerdere dimensies van het conceptuele model worden aan de hand van ‘arbeidsplaatsen’ waargenomen. De 
onderzoeksresultaten zullen daarom vaak in termen van arbeidsplaatsen gepresenteerd worden. Omdat dit een 
belangrijke en in het licht van de beschikbare gegevens over de arbeidsverdeling in de literatuur ook een aparte keuze is, 
willen we deze meeteenheid uitvoerig legitimeren en verduidelijken. 
2.1 Tel geen werknemers, maar arbeidsplaatsen 
Conform het conceptuele model (§ 4) heeft de meting - althans voor wat betreft de structuur van arbeidsverdeling - geen 
betrekking op werknemers of functies maar op arbeidsplaatsen. De eenheid ‘arbeidsplaats’ weerspiegelt op een meer 
zuivere wijze de structuur van arbeidsverdeling dan de eenheid ‘werknemer’ die meestal wordt aangewend voor 
kwantitatieve operationaliseringen. Met behulp van arbeidsplaatsen worden de meetresultaten immers niet beïnvloed 
door de manier waarop werknemers in deze structuur worden ingezet.  In aansluiting met de sociotechnische benadering 
worden personen expliciet buiten de structuur van arbeidsverdeling gelaten want “die personen zouden bv. van plaats 
kunnen veranderen” (de Sitter, 1994, 303).  De consequentie hiervan is dat allocatie uitdrukkelijk gescheiden wordt van 
de structuur van arbeidsverdeling.12 Een fictief voorbeeld kan de noodzaak hiervan verduidelijken. 
We willen onder de dimensie productieorganisatie de aard van de uitvoeringsstructuur meten en treffen daarbij het 
procesdeel aan dat weergegeven is in figuur 8.3. Het procesdeel telt tien werknemers waarvan zeven zich in een 
lijnstructuur bevinden en drie werknemers buiten de lijn aan afzonderlijke werktafels staan opgesteld. We kunnen echter 
niet besluiten dat de lijnstructuur dominant is ‘omdat 70% van de werknemers in een lijnstructuur werkt’. Wat gebeurt er 
immers als deze werknemers door systematische rotatie achtereenvolgens alle plaatsen in dit procesdeel innemen? Dan 
werkt iedereen zowel in de lijnstructuur als daarbuiten. Hoe moet de uitvoeringsstructuur dan in termen van werknemers 
gemeten worden? Om een eenduidige methode te handhaven, kunnen we afspreken dat de plaats waar de werknemers 
het grootste deel van hun tijd verblijven doorslaggevend is.13 Als alle werknemers bijvoorbeeld elke dag een andere 
plaats bezetten, bekomen we een score van 100% voor de lijnstructuur omdat de tien werknemers slechts drie dagen 
buiten de lijn en zeven dagen in de lijnstructuur werken. Maar als ‘morgen’ beslist wordt de rotatie stop te zetten zodat 
iedereen op zijn plaats blijft, bedraagt de score voor de lijnstructuur slechts 70%. Kortom, afhankelijk van de allocatie van 
werknemers variëren de meetresultaten, terwijl er aan de uitvoeringsstructuur zelf niets verandert. De 
uitvoeringsstructuur spreekt zich immers uit over de manier waarop de bewerkingen aan elkaar gekoppeld zijn. 
Werknemers komen in dit vraagstuk niet in beeld. Bij metingen die werknemers als eenheid aanwenden, blijft het daarom 
steeds onduidelijk of verschillen tussen organisaties of in tijdsvergelijkend perspectief te wijten zijn aan verschillen in de 
allocatie van werknemers aan de arbeidsverdelingsstructuur dan wel aan verschillen in de arbeidsverdelingsstructuur 
                                                     
12  Waarmee niet ontkent wordt dat een wisselwerking tussen beide kan ontstaan.  Een allocatie van werknemers aan diverse 
arbeidsplaatsen, kan een andere arbeidsverdeling faciliteren.   
13  In die zin moeten ook de twee centrale indicatoren van het SOFI, ‘Tätigkeitstype’ en ‘Qualifikationsstufe’, begrepen worden, die 
beide kenmerken van werknemers zijn. Elke werknemer wordt daarbij ingedeeld in de categorie die naar tijdsbesteding (in 
voorkomend geval kwalificatorisch) dominant is (Schumann e.a., 1994, 36). 
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zelf.14 Het tellen van werknemers is op zichzelf niet ‘verkeerd’, maar de aldus verkregen resultaten laten niet toe zich uit 
te spreken over de structuur van arbeidsverdeling.15 Het levert zodoende ongeldige indicatoren op voor het in kaart 
brengen van deze arbeidsverdelingsstructuur. 
Dit belet niet dat ook onze aandacht uitgaat naar werknemers. Maar refererend naar het conceptuele model (§ 5), 
komt deze vraag slechts in een laatste analysestap aan de orde.  Eerst geven we een beeld van de arbeidsplaatsen 
zoals deze als resultaat van de arbeidsverdeling tot stand komen.  Pas daarna richten we de aandacht naar de wijze 
waarop de werknemers aan deze plaatsen gealloceerd worden. Door het uitsplitsen van beide bewegingen kunnen zowel 
op het niveau van de arbeidsplaatsen als van de functies geldige uitspraken worden gedaan. 
 
Productielijn
Werktafels
Arbeidsplaats
Werknemer
 
Figuur 8.3 Arbeidsplaatsen versus werknemers 
 
 
Het analytisch onderscheid tussen arbeidsplaatsen en werknemers wordt zelden mordicus aangehouden. Ook bij het 
sociotechnisch (her)ontwerp van taakgroepen worden allocatieve maatregelen vaak in één adem vermeld met ingrepen 
in de structuur van arbeidsverdeling. ‘Arbeidsplaats’ of ‘allocatie’ zijn overigens begrippen die in het sociotechnisch 
jargon niet voorkomen.16 Voor arbeidsplaats hanteert de Sitter de begrippen ‘werkplek’, ‘taak’ of ‘functie’.17 Voor een 
‘functie’ – als resultaat van allocatie van werknemers – moet in feite over de ‘functie van een persoon’ gesproken worden 
in onderscheid met de ‘functie van een werkplek’ (de Sitter, 1994, 304).  Maar deze afspraak wordt niet consequent 
                                                     
14  Net dezelfde fout wordt begaan indien men de ingezette kwalificaties (niveau van de arbeidsplaats) niet onderscheidt van de 
vereiste kwalificaties (niveau van de functie). Als de zeven plaatsen aan de lijn in figuur 8.3 bijvoorbeeld uit lasbewerkingen 
bestaan, terwijl de drie plaatsen buiten de lijn inlegbewerkingen aan veelpuntlasmachines bevatten, dan komt men bij een telling 
van roterende werknemers tot het besluit dat voor alle werknemers laskwalificaties vereist zijn, terwijl bij stopzetting van de rotatie 
nog slechts van 70% van de werknemers laskwalificaties vereist worden. Dit is op zichzelf juist, maar omdat wijzigingen in het 
allocatiebeleid een onmiddellijke weerslag hebben op de kwalificaties die van werknemers worden vereist, kan men op basis van 
de vereiste kwalificaties ook geen conclusies formuleren over de veranderingen die optreden in het productieproces (bv. door 
automatisering) en de arbeidsverdeling als zodanig. Gebeurt dit toch, dan kan dit tot een verkeerde inschatting leiden van het 
soort van kwalificaties dat voor uitvoering van de taken in het productieproces nodig is (‘ingezette kwalificaties’). 
15  Dit wordt nog versterkt door het feit dat in vele autoassemblagebedrijven polyvalentie in de vorm van frequente rotatie van 
werknemers tussen verschillende plaatsen in een team aan de orde van de dag is. 
16  Zie bv. trefwoordenregister in de Sitter (1994, 412 e.v.). 
17  Teneinde ‘ondubbelzinnige’ begrippen af te lijnen, definieert de Sitter (1994, 303) een ‘werkplek’ als de transformaties die door 
één persoon kunnen worden uitgevoerd en bestuurd; een ‘taak’ als de beschrijving van transformaties op een werkplek; de 
‘functie’ (van een werkplek) als het geheel van transformaties dat verbonden is aan een werkplek en de ‘functie’ (van een 
persoon) als de verzameling van werkplekken / taken die toegewezen zijn aan één persoon. 
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aangehouden, zodat onduidelijk blijft wat nu op het niveau van de ‘functie van de werkplek’ (en dus de arbeidsverdeling) 
moet en kan gebeuren en wat op het niveau van de ‘functie van de persoon’ (en dus allocatie). 
Deze onduidelijkheid vloeit deels voort uit de focus van de sociotechniek op de groep, niet de afzonderlijke 
arbeidsplaats, als bouwsteen voor de organisatie. Maar vooral ook omdat arbeidsplaatsen in een dergelijke taakgroep 
behoorlijk amorfe entiteiten zijn. Arbeidsplaatsen zijn in een taakgroep niet zo eenduidig en op gestandaardiseerde wijze 
omschreven als dit in een autoassemblagebedrijf het geval is. In de autoassemblage zijn de arbeidsplaatsen door 
toedoen van de arbeidsverdeling bij uitstek wel gestandaardiseerd en gedocumenteerd, wat de identificatie en het tellen 
van arbeidsplaatsen een stuk makkelijker maakt. Het is dan vooral de enorme omvang van het proces die de meting tot 
een hele klus maakt. 
Een soortgelijke standaardisatie moet in een sociotechnische taakgroep expliciet vermeden worden. Omdat de 
omstandigheden waaronder processen opereren altijd variabel zijn, zijn deze processen ook niet volledig 
determineerbaar.  Er is zodoende ook op het niveau van de individuele arbeidsplaats regelcapaciteit nodig om de taken 
onder variabele omstandigheden beheerst te kunnen uitvoeren. Om deze regelcapaciteit te vrijwaren mogen taken 
uitdrukkelijk niet volledig gedetermineerd worden. Dergelijke onzekerheid over de taken van een arbeidsplaats wordt in 
de traditionele arbeidsverdeling als een te vermijden zwakte aanzien, terwijl dit vanuit een sociotechnisch uitgangspunt 
precies de sterkte van een organisatie kan zijn. 
De onduidelijke omschrijving van arbeidsplaatsen in een taakgroep manifesteert zich onder meer in het feit dat deze 
arbeidsplaatsen wisselende taken kunnen bevatten. Om de gewenste wederzijdse afhankelijkheid en afstemming tussen 
de groepsleden in een taakgroep te bereiken, kunnen arbeidsplaatsen deels overlappende taken hebben. In functie van 
de variabele omstandigheden kunnen taken dan tussen arbeidsplaatsen verschuiven. Maar, om het werk op elkaar af te 
stemmen kunnen de groepsleden ook van arbeidsplaats verwisselen. In de beschrijving van sociotechnische teams komt 
dit allocatieve aspect vaak terug, in de vorm van rotatie tussen arbeidsplaatsen en in de vorm van roterende 
contactmannen voor de groep. Ook in een lijnstructuur binnen de taakgroep wordt rotatie aanbevolen want bij 
groepsleden die elkaar kunnen vervangen en van positie wisselen, zijn de wederzijdse afhankelijkheden veranderlijk 
omdat hun takenpakket steeds wisselt (de Sitter, 1994, 310). De grens tussen arbeidsplaats en werknemer is dan niet 
scherp meer te trekken. Als een arbeidsplaats erg veel gaat overlappen met een andere arbeidsplaats, komt het 
‘doorschuiven van taken tussen arbeidsplaatsen’ haast op hetzelfde neer als ‘het verwisselen van arbeidsplaats’. Kortom: 
door gebrek aan een geformaliseerde arbeidsverdeling en dus een gebrek aan ‘structuur’, vervaagt het onderscheid 
tussen ‘arbeidsplaats’ en ‘functie’. 
Dit mag echter geen reden zijn om allocatieve maatregelen dan maar meteen op één hoop te gooien met de ingrepen 
in de structuur van arbeidsverdeling en werknemers als maatstaf te nemen voor het beschrijven van deze structuur. Ook 
de sociotechniek wil personen expliciet buiten de structuur van arbeidsverdeling houden. Het komt er dan op aan 
indicatoren te ontwikkelen die zich enkel uitspreken over deze structuur. Voor de allocatie van werknemers moeten dan 
andere indicatoren gehanteerd worden. Op deze wijze kunnen allocatieve maatregelen onderscheiden worden van 
ingrepen in de arbeidsverdelingsstructuur, waardoor ons inziens het aparte statuut en de kracht van dit middel om aan 
disfuncties in de arbeidsverdelingsstructuur tegemoet te komen beter uit de verf komt en onderkend kan worden. 
De beperking tot arbeidsplaatsen heeft het bijkomende voordeel dat abstractie kan gemaakt worden van talloze 
werknemers die in het bedrijf ‘in overtal’ aanwezig zijn.  Zo is in de bedrijven bijkomende mankracht voorzien voor het 
opvangen van afwezigheden, opname van educatief verlof, syndicale vorming waarop afgevaardigden recht hebben, 
medische verzorging, training van productiewerknemers, bijkomend personeel voor specifieke acties, enz...  Allerlei 
toeslagen waardoor het aantal aanwezige werknemers, en a fortiori het aantal tewerkgestelde werknemers, een stuk 
hoger ligt dan wat op een gegeven ogenblik minimaal noodzakelijk is.  Bedrijven hanteren daarvoor uiteenlopende, in de 
tijd variërende en moeilijk te doorgronden ‘toeslagregels’ die een heldere interpretatie van de aantallen werknemers, en 
zodoende ook van indicatoren die werknemers als waarnemingseenheid aanwenden, in de weg staan 
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2.2 Tel enkel de arbeidsplaatsen die in het productieproces voortdurend bezet moeten worden 
In voorgaande paragraaf werden ‘arbeidsplaatsen’ als waarnemingseenheid naar voor gebracht. Maar hoe kunnen deze 
arbeidsplaatsen in een organisatie waargenomen, gemeten en zo mogelijk gekwantificeerd worden? Meteen moet 
duidelijk gesteld worden dat de metingen enkel betrekking hebben op arbeidsplaatsen die rechtstreeks in het uitvoerend 
traject betrokken zijn. ‘Uitvoerend’ betekent dat de taken onmiddellijk waarde aan het product toevoegen en mag niet 
begrepen worden als 'behorend tot de productieafdeling'. Bedrijven hebben immers elk hun eigen methode in het 
onderbrengen van de activiteiten bij de productieafdeling of bij stafafdelingen als onderhoud, materiaalverhandeling, 
kwaliteit, engineering, … Om die reden zijn er ook aardige verschillen in hun definities van directe mankracht ('direct 
labour') en indirecte mankracht ('indirect labour')18.  Termen die nochtans courant gebezigd worden bij 
interbedrijfsvergelijkingen. 
Voor een vergelijkbare meting is het essentieel dat deze onafhankelijk verloopt van dergelijke organisationele criteria. 
Daarom weren we alle arbeidsplaatsen met taken die het productieproces besturen, voorbereiden of ondersteunen 
volledig geweerd, zelfs al behoren ze tot de productieafdeling. Het is immers erg onduidelijk waarvoor elk van deze 
indirecte arbeidsplaatsen precies is ingeschakeld. In het bijzonder omdat tal van deze taken ook voor uitbesteding in 
aanmerking komen. Zo kan bedrijf A een deel van het onderhoud aan de robots toevertrouwen aan de leverancier, terwijl 
bedrijf B het volledige onderhoud op zich neemt. Het is quasi onmogelijk na te pluizen welk deel van het onderhoud in 
bedrijf B overeenstemt met het uitbestede onderhoudswerk van bedrijf A. Bovendien kunnen bedrijven, naar onze 
ervaring, niet het aantal werknemers of gepresteerde uren aangeven in de diverse uitbestede activiteiten, dat zou 
toelaten deze mankracht a posteriori nog aan de cijfers toe te voegen. 
Een meer restrictieve opname van arbeidsplaatsen is voor een interpreteerbaar cijfer aangewezen. Deze restrictie 
komt er op neer dat alleen deze arbeidsplaatsen, die bij productie op elk ogenblik bezet moeten zijn om dit proces 
draaiende te houden, in rekening worden gebracht. Dit stemt grotendeels overeen met de minimale manbezetting die 
nodig is om de geplande productieaantallen te halen. Ondanks deze eerder vage omschrijving is dit in de 
autoassemblage een behoorlijk eenduidig criterium. Elke ploegchef weet immers maar al te goed hoeveel en welke 
arbeidsplaatsen er in zijn productiezone op zijn minst bezet moeten zijn om het productievolume te bereiken, of om de 
productie überhaupt te kunnen aanvangen. Vermits we het volledige productieproces persoonlijk doorlopen hebben en in 
alle opeenvolgende zones een gesprek hadden met de leidinggevende, kon deze telling ook voor de volledige fabriek tot 
een goed einde gebracht worden. Deze restrictieve opname heeft volgende implicaties: 
− Arbeidsplaatsen die samengesteld zijn uit kwaliteitscontroletaken worden uit de meting geweerd, tenzij het 
zogenaamde kettinggebonden of 100%-controles betreft. Bij een 100%-controle moet de arbeidsplaats voortdurend 
bezet zijn vermits, net als bij de productiebewerkingen, elk assemblagestuk 'onder handen genomen' wordt. Van 
zodra er echter sprake is van steekproefsgewijze controles (‘audits’) worden de arbeidsplaatsen niet weerhouden. 
Deze stelregel impliceert dat inspecties en testen op de assemblages enkel worden meegerekend als deze op alle 
stukken worden uitgevoerd. Arbeidsplaatsen die gericht zijn op het herstel van fouten worden volledig in rekening 
gebracht. Het herstellen van fouten wordt steeds als integraal onderdeel van de productie - waarbij deze fouten ook 
gemaakt worden - beschouwd. 
− Alle arbeidsplaatsen betrokken in de aanvoer van het materiaal aan de productielijnen (zogenaamde 
lijnbevoorrading) worden niet weerhouden omdat ook deze niet voortdurend aan de productielijnen 'zichtbaar' 
aanwezig zijn. Dit omvat ook alle materiaalverhandelingsoperaties zonder toegevoegde waarde zoals het 'picken' 
                                                     
18  Ook dit is een belangrijke reden waarom data aangeleverd door de bedrijven onvergelijkbaar zijn. 
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van onderdelen.19 Een operatie die door de afdeling materiaalverhandeling wordt opgeknapt, maar soms ook tot de 
productieafdeling behoort of uitbesteed wordt.20 Van zodra bij het picken van de onderdelen ook een 
waardetoevoegende bewerking wordt uitgevoerd, bijvoorbeeld een voormontage aan het onderdeel, wordt de 
arbeidsplaats wel weerhouden.  
− Dezelfde stelregel geldt voor alle arbeidsplaatsen die ten behoeve van het onderhoud incidenteel in het 
productieproces aanwezig zijn om ondersteuning te verlenen. Enkel de zogenaamde machineoperatoren (ook wel 
'robotoperatoren' of 'stand-by'-operatoren genoemd) worden bij de telling weerhouden, omdat deze voortdurend bij 
de automatische installaties 'stand-by' staan. 
− Ten slotte worden de arbeidsplaatsen die het proces besturen, ook in de productieafdeling, niet meegerekend, 
tenzij deze gedurende een deel van de arbeidstijd effectief met productietaken belast zijn. Het moet dan wel om 
geplande productietaken gaan waarmee in de manbezetting rekening is gehouden en niet om incidentele 
ondersteuning bij probleemsituaties. In het eerste geval worden de arbeidsplaatsen meegeteld in verhouding tot het 
gedeelte van de arbeidstijd dat ze met productietaken belast zijn (bv. 0,5 per leidinggevende). 
2.3 Tel de arbeidsplaatsen op één gegeven ogenblik en bij eenzelfde productiesnelheid 
Wat we op het oog hebben is het best te vergelijken met een foto die een momentopname weergeeft van het aantal 
arbeidsplaatsen dat bij de gegeven productiesnelheid bezet moet worden. De restrictie 'op een gegeven ogenblik' 
betekent dat enkel de arbeidsplaatsen van één productieploeg in beschouwing worden genomen, ook al verloopt de 
productie in alle bedrijven in een meerploegenstelsel. Om welke ploeg het gaat, maakt normaliter niet uit omdat de 
productiesnelheid, en dus ook de minimumbezetting, in de opeenvolgende ploegen dezelfde is. Zelfs als dit niet het geval 
is, bijvoorbeeld bij een nachtploeg met gehalveerde bezetting, is grosso modo eenzelfde proportionele vermindering van 
het productievolume van kracht, zodat enkel het absolute aantal arbeidsplaatsen en niet hun onderlinge verhoudingen 
wijzigen.  
Het ligt voor de hand dat het aantal getelde arbeidsplaatsen in eerste instantie bepaald wordt door de 
productiesnelheid. Hoe meer stuks per uur een procesdeel produceert, hoe hoger het aantal te bezetten arbeidsplaatsen. 
Daarom is het essentieel dat bij aggregatie van arbeidsplaatsen tot afdelings- of bedrijfsniveau, de betrokken 
procesdelen eenzelfde productiesnelheid hebben, zoniet worden de onderlinge verhoudingen verstoord. De 
arbeidsplaatsen van de koetswerkafwerking met een laag productievolume en deze in de koetswerkbouw met een hoog 
productievolume, kan je niet zonder meer bij elkaar optellen tot één score voor de volledige koetswerkafdeling. Dergelijke 
afwijkende productiesnelheden zijn in autoassemblagebedrijven legio. Met uitzondering van E, kennen de drie 
productieafdelingen (lassen, verven, monteren) in alle bedrijven verschillende productiesnelheden. Omdat de gegevens 
in dit verslag in eerste instantie per productieafdeling worden weergegeven, hebben deze verschillen geen impact op 
deze verhoudingen. Alleen mag men nooit de data van de opeenvolgende afdelingen van een bedrijf zonder meer bij 
elkaar optellen. 
Maar, ook binnen eenzelfde afdeling blijven afwijkende productiesnelheden vervelende stoorzenders. In deze 
gevallen weerhouden we de productiesnelheid die in het grootste deel van de afdeling van kracht is als norm en passen 
                                                     
19 Hierbij worden de toegeleverde onderdelentypes voorafgaandelijk aan hun transfer naar de productielijnen gesorteerd en in 
dezelfde volgorde gerangschikt als de volgorde van de wagentypes op de productielijn (zogenaamde sequentiële toelevering of 
SILS: Supply In Line Sequence). 
20  Bekendste voorbeeld hiervan is het SILS-center van Opel-Antwerpen dat sinds augustus 1995 door de Katoennatie wordt 
uitgebaat. Met de lancering van de nieuwe Astra (januari 1998) werden de activiteiten van het SILS-center aanzienlijk uitgebreid, 
zowel wat betreft het aantal behandelde onderdelen als de verwerking (naast sequencering soms ook voormontage en 
kwaliteitscontrole). 
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het aantal arbeidsplaatsen in de procesdelen met afwijkende snelheid proportioneel aan. Onderstaand voorbeeld 
verduidelijkt deze werkwijze. 
Tabel 8.2 Arbeidsplaatsen in procesdelen met afwijkende productiesnelheid proportioneel aanpassen 
Procesdeel Koetswerkbouw Koetswerkafwerking 
Bedrijfstijd per dag 20 uur 22 uur 
Aantal wagens per dag 1 200 1 200 
Productievolume per uur 60 wagens 54 wagens 
Reëel aantal arbeidsplaatsen op een gegeven ogenblik 100 50 
Berekend aantal arbeidsplaatsen bij eenzelfde productiesnelheid 100      (60/54) * 50 = 55 
De oorzaak van de afwijkende productiesnelheden ligt in de verschillende bedrijfstijden die voor diverse procesdelen in 
de afdeling van kracht zijn. Deze problematiek stelt zich vooral bij bedrijven die in een drieploegenstelsel op dagbasis 
produceren. In de geautomatiseerde procesdelen is een dagelijkse revisie- en onderhoudsbeurt van de installaties 
noodzakelijk, waartoe het productieproces wordt stilgelegd. De manuele gedeelten in deze afdelingen kunnen echter 'de 
klok rond' produceren. In deze gevallen is de bedrijfstijd in de manuele procesdelen hoger en de productiesnelheid 
dienovereenkomstig lager. Er is echter één geruststelling: voor alle bedrijven geldt dat het gerealiseerde productievolume 
op dagbasis in alle procesdelen gelijk is.  
De productiesnelheid die voor de meeste arbeidsplaatsen in de afdeling van toepassing is, wordt als norm gesteld. 
Arbeidsplaatsen in procesdelen met afwijkende productiesnelheid worden proportioneel aan deze norm aangepast. Het 
aantal getelde plaatsen in de koetswerkafwerking van het voorbeeld (tabel 8.2) wordt daarom met 10% verhoogd. Als dit 
procesdeel even lang, en dus met hetzelfde volume per uur, produceert als de koetswerkopbouw, dan waren ook 10% 
meer arbeidsplaatsen nodig.21 
Bij toepassing van deze stelregel moet de aandacht ook uitgaan naar procesdelen die volgens het principe van de 
lopende band werken. Hier kunnen lagere productiesnelheden optreden dan in procesdelen zonder een lopende band.  
Oorzaak hiervan is dat, in de praktijk22, de bedrijfstijd van procesdelen met een lopende band langer is dan de 
arbeidstijd, terwijl dit zonder lopende band niet steeds het geval is.  Aan de lopende band worden werknemers tijdens 
hun opeenvolgende individuele rustpauzes afgelost door specifieke 'reliefplaatsen’, naargelang het bedrijf ook wel 
springers, aflossers, vlinders of doublures genoemd.  Dit maakt het mogelijk de productie tijdens de opeenvolgende 
individuele rustpauzes van de werknemers verder te zetten.  Meteen is dan ook de bedrijfstijd van de lopende band 
hoger dan de arbeidstijd van de werknemers. Het aflossingsysteem heeft als gevolg dat het aantal arbeidsplaatsen nodig 
om op één bepaald ogenblik te produceren niet identiek is aan het aantal plaatsen nodig om de productie gedurende de 
volledige shift te verzekeren.   
In procesdelen zonder lopende band zijn de werknemers minder 'gebonden' aan hun arbeidsplaats. Afhankelijk van 
de omvang van de buffers tussen de opeenvolgende werkstations kunnen zij hun plaats verlaten zonder de 
productievoortgang in het gedrang te brengen.  Hier stelt zich de mogelijkheid om de werknemers hun individuele pauzes 
te laten opnemen op een voor hen meest opportuun ogenblik, zonder hen op de arbeidsplaats af te lossen.  Het aantal 
benodigde arbeidsplaatsen op een gegeven ogenblik is in dit geval wel identiek aan het totaal aantal benodigde 
                                                     
21 Eventueel kan de aanpassing door een dempingsfactor worden afgezwakt om schaalvoordelen in rekening te brengen, maar dit is 
voor onze doelstellingen al te genuanceerd. 
22 Dit is geen noodzakelijkheid.  Niettemin is deze vaststelling voor elk van de vijf beschouwde bedrijven op het ogenblik van de 
meting geldig.  
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arbeidsplaatsen gedurende de volledige shift, omdat de bedrijfstijd gelijk is aan de arbeidstijd. De arbeidsplaatsen die 
aan de lopende band afzonderlijk in de vorm van aflossingsplaatsen zichtbaar zijn, werden in deze procesdelen reeds 
ingecalculeerd in het aantal op elk gegeven ogenblik. 
Het veronachtzamen van het aflossingssysteem heeft als gevolg dat een telling van de op elk gegeven ogenblik 
benodigde arbeidsplaatsen, verkeerdelijk de procesdelen waar de werknemers niet worden afgelost zwaarder laat 
doorwegen. Dit is enkel te vermijden door de aflossingsplaatsen in de procesdelen waar de werknemers wel worden 
afgelost mee te tellen, zoals onderstaand voorbeeld verduidelijkt (tabel 8.3). Indien zij arbeidsplaatsen van verschillende 
aard aflossen, wordt een proportionele verdeling van deze aflossingsplaatsen doorgevoerd. 
Tabel 8.3 Arbeidsplaatsen in productiestappen met aflossing proportioneel aanpassen aan de duur van de aflossing 
Procesdeel Met aflossing Zonder aflossing 
Duur van de shift 600 minuten 600 minuten 
Individuele pauze 50 minuten 50 minuten 
Bedrijfstijd 600 minuten 550 minuten 
Aantal benodigde arbeidsplaatsen op een gegeven ogenblik 100  100  
Aantal benodigde arbeidsplaatsen gedurende de volledige shift 100 x (600 / 550) = 100 x 1,091 
= 109,1 
100  
 
2.4 Beperkingen en voordelen van de methodiek 
Het tellen van werknemers voor het meten van de arbeidsverdelingsstructuur wezen we af omdat deze ook het resultaat 
zijn van allocatie. Maar ook arbeidsplaatsen zijn het resultaat van keuzes in de arbeidsverdeling. Het is belangrijk dit 
aspect voor ogen te houden. We meten immers niet op het niveau van de afzonderlijke taken, enkel op het niveau van 
de arbeidsplaatsen. Als we arbeidsplaatsen tellen betekent dit altijd twee dingen tegelijk: deze taken komen voor én deze 
werden als gevolg van de arbeidsverdeling op deze wijze in arbeidsplaatsen gebundeld. Het is bijvoorbeeld mogelijk dat 
we in een bedrijf helemaal geen arbeidsplaatsen met hersteltaken opmeten, wat niet noodzakelijk betekent dat er geen 
hersteltaken optreden. De hersteltaken kunnen immers in de uitvoerende arbeidsplaatsen geïntegreerd zijn, in plaats van 
in afzonderlijke arbeidsplaatsen gebundeld te worden. Dat de meting door de arbeidsverdeling wordt beïnvloed is op 
zichzelf geen probleem. Wel integendeel. De arbeidsverdeling maakt precies het voorwerp uit van deze studie en moet 
daarom ook in de gegevens tot uitdrukking komen. 
Alleen stelt zich een probleem indien de arbeidsplaatsen tal van taken bevatten die indien ze in afzonderlijke 
arbeidsplaatsen gebundeld zijn niet meegeteld worden. Zo besloten we alle arbeidsplaatsen betrokken in de 
lijnbevoorrading niet in de meting op te nemen, terwijl het best mogelijk is dat de uitvoerende arbeidsplaatsen in 
combinatie met productietaken ook dergelijke bevoorradingstaken opnemen. In dit laatste geval worden meer 
arbeidsplaatsen geteld dan in eenzelfde procesdeel met een arbeidsverdeling tussen productie- en 
lijnbevoorradingstaken. Het is evenwel uitgesloten om bij alle arbeidsplaatsen na te gaan voor welk deel ze 
samengesteld zijn uit indirecte taken die bij bundeling in aparte arbeidsplaatsen niét meegerekend worden.23  In de 
praktijk weerhouden we de arbeidsplaatsen daarom integraal, of geheel niet, en wagen ons niet aan cijfers 'na de 
komma'.  Toch blijft de vertekening die hieruit voortvloeit binnen de perken.  We halen drie redenen aan: 
                                                     
23  We maken enkel uitzondering voor leidinggevende arbeidsplaatsen, die een vooraf bepaald gedeelte van de arbeidstijd moeten 
besteden aan productiebewerkingen.  In dit geval wordt de tijd besteed aan de productiebewerkingen (bv. de helft) meegerekend 
in het aantal arbeidsplaatsen. 
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− vooreerst is de mate van integratie van indirecte taken, zoals uit de verdere hoofdstukken van dit verslag nog zal 
blijken, qua volume minimaal, zodat afwijkingen in de praktijk beperkt blijven; 
− een aantal indirecte taken worden ook in het geval van bundeling in indirecte arbeidsplaatsen geteld, bijvoorbeeld 
het herstel of de kettinggebonden kwaliteitscontroles. De integratie beslaat in vele gevallen precies dit soort 
indirecte taken en hierbij heeft de graad van arbeidsverdeling net geen invloed op de absolute aantallen, maar 
enkel op hun onderlinge verhouding. Kettinggebonden kwaliteitscontrole die volledig in het takenpakket van de 
uitvoerende arbeidsplaatsen geïntegreerd is, wordt in de meting opgenomen, maar blijft hierin als aparte categorie 
onzichtbaar. Alleen bij bundeling in aparte indirecte arbeidsplaatsen verschijnen deze taken als een afzonderlijke 
categorie; 
− om een aantal indirecte taken in de uitvoerende arbeidsplaatsen te integreren, hanteren bedrijven vaak systemen 
die door de meetmethode toch ondervangen worden. Zo kan het bedrijf bijvoorbeeld productiestilstanden inlassen 
om de arbeidsplaatsen in staat te stellen de hun toegewezen indirecte taken uit te voeren. In dit geval zal het 
meetinstrument deze stilstand uitzuiveren door de proportionele aanpassing van het aantal arbeidsplaatsen aan de 
productiesnelheid. Of, deze integratie wordt gerealiseerd op het niveau van de werknemers, bijvoorbeeld door ze 
achtereenvolgens te alloceren aan directe en indirecte arbeidsplaatsen. Vermits de meetmethode zich op het 
niveau van de arbeidsplaatsen richt, kan ook integratie op functieniveau niet tot vertekeningen leiden. 
Hierdoor blijven de afwijkingen beperkt. De absolute aantallen - die essentieel zijn in productiviteitsvergelijkingen - zijn 
voor onze doelstelling overigens minder belangrijk dan de onderlinge verhoudingen tussen de arbeidsplaatsen. 
Belangrijk is dat we een maatstaf hebben aan de hand waarvan verschillen in de arbeidsverdelingsstructuur tot 
uitdrukking komen en die niet beïnvloed wordt door de allocatie van werknemers in het bedrijf. 
3. De waarnemingsmethode 
Na de omschrijving van de waarnemingseenheden, rest de vraag naar de wijze waarop de gegevens werden 
waargenomen. De samengestelde variabelen van het conceptuele model vergen een gediversifieerde aanpak waarbij 
een verscheidenheid aan waarnemingsmethoden werd ingezet. Ongetwijfeld beschikken de bedrijven zelf over tal van 
gegevens met betrekking tot voornoemde dimensies. Informatie die met behulp van bedrijfsdocumenten en 
gestandaardiseerde vragenlijsten kan worden ingezameld. De diepgang van deze informatiebronnen is echter beperkt, in 
het bijzonder omdat de wijze waarop de bedrijven gegevens verzamelen en presenteren in hoge mate concerngebonden 
is. Het is daarbij erg moeilijk welbepaalde definities aan de respondenten op te leggen. Interpretaties van dergelijke 
gegevens worden vooral riskant als ook een inzicht in de concrete omstandigheden van de afdelingen en bedrijven 
ontbreekt.  Daarom gaven we er de voorkeur aan niet enkel de criteria vast te leggen volgens dewelke de metingen 
dienen te gebeuren, maar deze metingen ook zelf uit te voeren door middel van gesprekken en eigen observatie.  
Net als in het onderzoeksopzet, werden de waarnemingsmethoden maximaal voorgestructureerd, met het doel de 
verzameling van overtollige informatie te vermijden en een maximale vergelijkbaarheid van de onderzoeksresultaten te 
bereiken. We volgden in de informatieverzameling een viersporenbeleid:  
− een gestandaardiseerde schriftelijke gesloten vragenlijst; 
− open interviews;  
− eigen systematische observatie;  
− de analyse van bedrijfsdocumenten. 
Om medewerking van de bedrijven te verkrijgen werden deze individueel en langs managementszijde benaderd. Met 
‘individueel’ bedoelen we dat er geen werkgeversorganisaties werden aangesproken om ons in de bedrijven te 
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introduceren, maar dat de bedrijven, meestal op basis van eerdere contacten van de onderzoeksafdeling met de 
respectievelijke personeelsmanagers, rechtstreeks werden benaderd met de vraag om aan het onderzoek medewerking 
te verlenen. Daar het onderzoek op identieke wijze in alle autoassemblagebedrijven werd uitgevoerd, verliep de 
instemming tot medewerking opvallend vlot, eenmaal enkele daarvan over de streep waren getrokken. Met de 
toestemming van andere autoassemblagebedrijven op zak wilde uiteindelijk niemand achterop blijven hoewel er toch een 
aanzienlijke inspanning werd gevraagd. Daarbij werd de mogelijkheid tot betrouwbare vergelijking met de andere 
automobielbedrijven in België sterk benadrukt, omdat dit soort ‘benchmarking’ op grote interesse van de bedrijven kan 
rekenen. Er werden daarom meteen ook afspraken gemaakt voor een presentatie waarbij de onderzoeksresultaten van 
het bedrijf met deze van de andere automobielbedrijven vergeleken werd. 
De medewerking werd gezocht vanwege het management, omdat talrijke bedrijfsgegevens werden opgevraagd die in 
hoofdzaak door het management ter beschikking konden gesteld worden en omdat een groot aantal interviews met 
sleutelposities in het bedrijf werd aangevraagd. Het fiat van het topmanagement resulteerde op deze wijze meteen in een 
toestemming om tal van ondergeschikten in het bedrijf te ondervragen. Tevens kon op deze wijze vrije toegang 
verkregen worden om het volledige productieproces zelf te observeren.  
Bij een eerste contact met de personeelsmanager in het bedrijf, werd de onderzoeksprocedure uiteengezet en de 
vraag tot medewerking tot in de details geconcretiseerd. 
3.1 Gestandaardiseerde schriftelijke gesloten vragenlijst 
Er werd een gestandaardiseerde vragenlijst overhandigd bestaande uit zeven modules, met het verzoek deze modules 
door de geschikte respondenten in het bedrijf te laten invullen. Uiterlijk op de afsluitende bijeenkomst op de laatste dag 
van het veldwerk in het bedrijf, werden deze vragenlijsten ingevuld aan ons terugbezorgd. 
De vragenlijst peilt op gestandaardiseerde wijze naar een reeks bedrijfsgegevens die eenduidig kwantitatief kunnen 
worden uitgedrukt. De modules hebben betrekking op: 
− aanwezige procesdelen en ingezette werknemers; 
− arbeids- en bedrijfstijden; 
− niveau en aard van de automatisering; 
− productievolume en model-mix; 
− personeelsgegevens; 
− personeelsbeleid; 
− arbeidsverhoudingen. 
Het langs deze weg opvragen van een aantal ‘harde gegevens’ over het bedrijf, voorkwam dat de interviews verstoord 
werden met het opzoeken van allerhande data door de respondenten. 
3.2 Open interviews met kernfuncties in het bedrijf 
Samen met de vragenlijst werd tijdens het kennismakingsgesprek een lijst overhandigd van functies die we wensten te 
interviewen. Het bedrijf werd verzocht hierbij namen te plaatsen, de betrokken personen voor dit interview vrij te maken 
en hen een informatiepakket te overhandigen. Het informatiepakket bevatte een algemene introductiebrief die onze 
positie en het doel van het onderzoek omschreef. Als buitenstaander is het immers moeilijk in te schatten hoe de 
respondenten hun ondervraging opvatten. Met deze toelichting hoopten we op voorhand verkeerde interpretaties (bv. als 
deel van een interne audit of van een vakbondsinitiatief) te verhinderen zodat de respondenten maximaal vrijuit konden 
spreken. Om dezelfde reden werden de interviews steeds ‘face to face’ afgewerkt en niet onder toezicht van een 
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leidinggevende of afgevaardigde van het bedrijf. Een tweede brief lichtte de onderwerpen toe die tijdens het interview 
aan bod komen, specifieerde de informatie die op voorhand kon opgezocht en naar het interview meegebracht worden, 
in sommige gevallen aangevuld met schema’s voor de typering van een aantal aspecten die tijdens het interview ter 
sprake kwamen. De eigenlijke interviews werden met behulp van checklists afgenomen. 
De gesprekken met de leiding van de productieafdeling (koetswerkassemblage, ververij en eindmontage) 
behandelden de technische aspecten van het productieproces (lay-out, productietechniek, processtappen, ...) en de 
globale arbeidsorganisatie in de afdeling (samenstelling productiegroepen, aantal arbeidsplaatsen, 
bevoegdheidsverdeling, ...). 
De hoofdmoot van het veldwerk bestond in korte interviews (45 minuten) met het tweede leidinggevende niveau in de 
productieafdeling dat zich bevindt zich tussen de leiding van de afdeling en de leiding van de kleinste organisatorische 
eenheid (de ‘teams’) op de werkvloer. Afhankelijk van het bedrijf wordt deze functie omschreven als werkleider, 
meestergast, sectiehoofd, foreman, ... Alle functies van de opeenvolgende procesdelen op dit niveau werden 
ondervraagd over de arbeidsorganisatie, de aard van het werk en de samenstelling van de functies onder hun 
bevoegdheid, ... Gelet op de enorme omvang van een autoassemblagebedrijf gaat het al snel om enkele tientallen 
personen. Deze interviews vonden plaats op de werkvloer, zodat de werkzaamheden in het betrokken procesdeel 
meteen als illustratie van het vraaggesprek fungeerden. 
Tenslotte volgden een aantal interviews met de stafdiensten in het bedrijf met betrekking tot de voortdurende 
verbetering, de analyse van arbeidsmethoden, externe toelevering, interne toelevering, kwaliteitsgegevens, 
kwaliteitscontrole, productieplanning en de operationalisering van de productieplanning. 
Het interview- en observatieplan is in tabel 8.4 weergegeven. Afhankelijk van de omvang van het betrokken bedrijf, 
varieert het aantal functies op het tweede leidinggevende niveau van de productieafdeling (in de tabel omschreven als 
sectiehoofden). De gepresenteerde aantallen in tabel 8.4 zijn daarom een gemiddelde. De afwerking van het 
interviewschema vergde vijf tot tien volledige werkdagen. In de praktijk werden evenwel een aantal rustpauzes ingelast 
om het materiaal te verwerken en de komende interviews voor te bereiden zodat het veldwerk zich meestal over een 
periode van drie weken uitspreidde. 
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Tabel 8.4 Interview- en observatieschema cases 
Periode Interviews Duur 
Afdeling Koetswerkassemblage   
Dag 1 A1: Productieproces 2 uur 
 A2: Arbeidsorganisatie  2 uur 
Dag 2 Ax: Sectiehoofden (6) 6 x 45 minuten 
 en bedrijfsrondgang 2 uur 
Afdeling Ververij   
Dag 3 B1: Productieproces 2 uur 
 B2: Arbeidsorganisatie 2 uur 
Dag 4 Bx: Sectiehoofden (4) 4 x 45 minuten 
 en bedrijfsrondgang 2 uur 
Afdeling Eindmontage   
Dag 5 C1: Productieproces 2 uur 
 C2: Arbeidsorganisatie 2 uur 
Dag 6 Cx: Sectiehoofden Trim (8) 8 x 45 minuten 
 en bedrijfsrondgang 1 uur 
Dag 7 Cx: Sectiehoofden Chassis (9) 9 x 45 minuten 
 en bedrijfsrondgang 1 uur 
Stafdiensten   
Dag 8 D1: Suggestiesysteem 1,5 uur 
 D2: Methoden (engineering) 1,5 uur 
 D3: Externe toelevering 1,5 uur 
 D4: Interne toelevering 1,5 uur 
Dag 9 D5: Kwaliteitsgegevens 1,5 uur 
 D6: Kwaliteitscontrole 1,5 uur 
 D7: Productieplanning 1,5 uur 
 D8: Operationalisatie planning 1,5 uur 
Dag 10 Bijkomende informatie en afsluiting 2 uur 
Totaal 42 interviews 46 uur 15 minuten 
3.3 Eigen observatie 
De eigen observatie is reeds in de interviews met de sectiehoofden geïntegreerd omdat deze naast de productielijn 
plaats vonden. Niettemin werd een bijkomende bedrijfsrondgang in elke afdeling toegevoegd om alle procesdelen te 
observeren en in hun totaliteit te overzien. Ook lunchpauzes werden naast de productielijn gehouden om de 
aanwezigheid in het bedrijf maximaal voor eigen observatie te benutten. In een aantal gevallen werd ons toestemming 
verleend om na de begeleide bedrijfsrondgang ‘onbewaakt’ in de fabriek te bewegen om een aantal knelpunten 
andermaal te bekijken en de dagdagelijkse werking van de fabriek in ons op te nemen. Deze observatiemomenten 
fungeerden vooral als ondersteuning voor de interviews met de sectiehoofden. Er werd geen gebruik gemaakt van 
turfstaten of schema’s om de observatie ter plekke te structureren. De productielijnen zijn te omvangrijk en complex om 
ze enkel door eigen observatie te analyseren. De begeleiding, toelichting en interpretatie in de interviews met de 
sectiehoofden is noodzakelijk om op een efficiënte wijze de werking van het betrokken procesdeel in kaart te brengen. 
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3.4 Analyse van bedrijfsdocumenten 
In de begeleidende brief voor de respondenten werd gevraagd relevante documentatie ter beschikking te stellen. De 
interviewronde resulteerde op deze wijze ook in een stapel bedrijfsdocumenten die als aanvulling en als controle op de 
informatie uit het veldwerk geanalyseerd werd. Het betreft onder meer financieel-economische jaarverslagen, sociale 
jaarverslagen, bedrijfskranten, public relations folders, lay-out’s van het productieproces, initiatie- en 
trainingshandboeken voor productiewerknemers, organogrammen van het bedrijf, ... 
Op deze wijze werden meerdere waarnemingsmethoden aangewend om eenzelfde dimensie te meten, maar werd 
ook eenzelfde methode toegepast voor verschillende kenmerken. Deze ‘methodentriangulatie’ biedt een steviger basis 
voor de geldigheid van de onderzoeksresultaten. In het bijzonder omdat zowel kwantitatieve als kwalitatieve methoden 
worden ingezet. Verschillende methoden zullen immers niet dezelfde systematische fouten vertonen. Hoe sterker de 
methoden verschillen waarop een eensluidend besluit gebaseerd is, hoe overtuigender de validiteitsclaim. De 
bevindingen zijn immers generaliseerbaar over de methoden heen (Waege, 1997, 42). Methodentriangulatie biedt een 
betere waarborg om methodeonafhankelijke resultaten te bekomen. De triangulatie belette tevens dat we ons al te 
afhankelijk opstelden van wat respondenten ons in de interviews meedelen of van de gegevens die de bedrijven ter 
beschikking stellen.24 
Vanzelfsprekend kan hier geen Multi-Trait Multi-Method analyse verricht worden om de methoden-eigen variantie te 
neutraliseren. Maar de basisfilosofie achter de methodentriangulatie is dezelfde. In essentie betekent het weinig meer 
dan het onderbouwen van resultaten door aan te geven dat onafhankelijke metingen daarvan deze ondersteunen of op 
zijn minst niet tegenspreken. In meer kwalitatief onderzoek is methodentriangulatie eerder een ‘state of mind’, waarbij 
door double-check van informatie uit verschillende bronnen en methoden het verificatieproces reeds grotendeels kan 
ingebouwd worden in de gegevensverzameling zelf en er weinig meer moet gedaan worden dan het adequaat 
rapporteren van de waarnemingsmethoden (Miles & Huberman, 1984, 235). 
4. Type van onderzoek 
Het onderzoek is voornamelijk beschrijvend van aard. De nadruk ligt op een typering van de cases op de desbetreffende 
dimensies van het conceptuele model en het naast elkaar zetten daarvan in een ‘cross-site analyse’. Door een ordening 
van de basisinformatie voor een dimensie over alle cases heen worden de onderlinge verschillen makkelijk zichtbaar 
(Miles & Huberman, 1984, 151 e.v.). In een laatste hoofdstuk wordt de informatie uit de verschillende dimensies bij elkaar 
gebracht en wordt terug aangeknoopt bij het conceptuele model. Het conceptuele model fungeert immers niet enkel als 
gids bij het stellen van de onderzoeksvragen, maar na het empirisch onderzoek eveneens als analysekader bij de 
interpretatie van de onderzoeksresultaten en een evaluatie in hoeverre deze aansluiten bij een ‘traditioneel’ structuurtype 
dan wel de andere types die in deel 1 werden voorgesteld. 
In zoverre de relaties tussen de dimensies aan bod komen, heeft het onderzoek ook een verklarend karakter. Maar 
het is niet de bedoeling een causaal model op te bouwen dat de resultaten op het vlak van arbeidsverdeling ‘voorspelt’ 
vanuit achterliggende dimensies, bijvoorbeeld vanuit omgevingskenmerken of de werkgelegenheidsverhouding. Dit houdt 
meteen ook een belangrijke beperking in van het onderzoek. In hoofdstuk 6 hebben we aangekondigd de omgeving van 
de bedrijven ‘even tussen haakjes te plaatsen’ en de aandacht te richten op het organisatiemodel in de bedrijven. 
                                                     
24  Ook Schumann, e.a. benadrukken het belang om interpretaties te baseren op gegevens die middels diverse methoden verzameld 
worden. “Problematisch ist eine Zurechnung von Effekten und die Bestimmung von Einflußvariablen vor allem dann, wenn man 
sie allein auf der Basis unserer Strukturdaten, ohne Berücksichtigung des qualitativen Materials und der Kenntnis der konkreten 
Bedingungen in der verschiedenen Bereichen und Betrieben vornehmen würde.” (Schumann e.a., 1984, 44)   
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Bovendien bekijken we binnen deze organisaties ook nog enkel de structuur van de arbeidsverdeling. Het conceptueel 
model dat werd gepresenteerd in hoofdstuk 5 geeft een ‘compleet’ plaatje van deze arbeidsverdelingsstructuur, maar ook 
enkel van deze structuur. De allocatie van werknemers aan deze structuur in ‘brede zin’ houdt ook in dat werknemers 
aangeworven moeten worden, dat een promotie-, loopbaan-, verlonings- en opleidingsbeleid moet uitgestippeld worden 
en dat hierover ook met de werknemers in een stelsel van arbeidsverhoudingen akkoorden moeten bereikt worden. De 
keuzes die op deze domeinen gemaakt worden, moeten daarbij ook compatibel zijn met de structuur van 
arbeidsverdeling die in het bedrijf geïmplementeerd werd of kunnen deze structuur conditioneren.  
In vergelijking met het meeste onderzoek naar de organisatie van autoassemblagebedrijven kenmerkt de 
onderzoeksvraag zich daarom als een ‘back to basics’. Het waarom van de aangetroffen arbeidsverdeling zal in de loop 
van het onderzoeksverslag op gezette tijden kwalitatief geduid worden met verwijzing naar het personeelsbeleid, de 
arbeidsverhoudingen of de omgeving van de bedrijven, maar het opnemen van deze dimensies in een causaal model 
overstijgt de mogelijkheden en de bedoelingen van dit onderzoek. Om de impact van omgevingsfactoren te analyseren is 
een ander onderzoeksdesign aangewezen, waarbij autoassemblagevestigingen uit diverse regio’s of landen onderzocht 
worden, bij voorkeur van eenzelfde of enkele concerns. Hierdoor kan het effect van concern- versus institutionele 
factoren beter worden blootgelegd (zie bv. Jürgens e.a., 1993; Wannöfel, 1991; Frieling, 1997). De beperking tot de 
Belgische autoassemblage levert echter vijf cases op van vijf verschillende concerns in eenzelfde regio. De doelstelling 
van dit onderzoek ligt niet in de analyse van de relatie tussen omgevingskenmerken en organisatievormen, noch op de 
relatie tussen werkgelegenheidsverhouding en arbeidsverdelingsstructuur, maar wel op het meten van deze structuur als 
basis voor een empirisch onderbouwd oordeel over de aard en diepgang van de veronderstelde transformaties.  
Hoewel casestudies als een geschikt middel worden beschouwd om hypothesen te formuleren en mogelijke 
verklaringen aan te dragen, beperkt het onderzoek zich daarom toch in eerste instantie tot een beschrijving van de 
structuur van arbeidsverdeling en heeft daarbij een sterk ‘kwantitatieve’ inslag. Deze kwantitatieve invalshoek is toe te 
schrijven aan de bredere Trendstudie naar sociaal-organisatorische herstructureringen in het bedrijfsleven (Huys et al., 
1995; 1997), waar dit onderzoek in de autoassemblagebedrijven deel van uitmaakt. In deze Trendstudie werden ook 
andere sectoren – chemie, machinebouw en confectie – vanuit eenzelfde probleemstelling en met een 
gemeenschappelijk onderzoeksinstrument bevraagd (zie inleiding). Hierdoor kon dit onderzoek in de autoassemblage 
beschikken over een reeds opgesteld conceptueel kader dat de operationaliseringen aanstuurt en een geformaliseerd 
analysekader om de resultaten van het onderzoek op een gestructureerde wijze te analyseren. Alleen voor de 
‘operationalisering in strikte zin’ (Billiet, 1990) werd door middel van een bijkomende sectorspecifieke vertaalslag voor 
elke sector nog aangegeven op welke wijze de indicatoren kunnen worden waargenomen. 
In tegenstelling tot de andere sectoren in de Trendstudie, werd de operationalisering in strikte zin voor de 
autoassemblage niet uitgewerkt in een gestandaardiseerde schriftelijke vragenlijst die aan de respondenten overhandigd 
werd, maar in een onderzoeksinstrument voor de casestudies. Hierdoor was het mogelijk deze operationaliseringen 
meer in detail uit te diepen dan mogelijk is in een gestandaardiseerde vragenlijst waar onvermijdelijk compromissen op 
het vlak van diepgang moeten gemaakt worden. Door het zelf verzamelen van de gegevens in de onderzoekseenheden, 
werden bovendien subjectieve of verkeerde interpretaties door respondenten van vragenlijsten voorkomen en kon de 
validiteit van de aangewende indicatoren beter nagegaan en zonodig bijgesteld worden. De aandacht ging tijdens de 
casestudies dan ook vooral uit naar de verdere uitwerking van de operationaliseringen en het meten in plaats van het 
zoeken naar mogelijke verklaringen voor de aangetroffen structuur van arbeidsverdeling. 
Een onderzoeksontwerp dat de voordelen van ‘kwalitatieve’ casestudies met deze van een ‘kwantitatief’ 
breedteonderzoek maximaal combineert, kan meer geldige, betrouwbare en tussen de cases vergelijkbare resultaten 
opleveren over de structuur van arbeidsverdeling, dan zowel door klassieke ‘kwalitatieve’ casestudies als door klassieke 
‘kwantitatieve’ surveys wordt aangeleverd. Hiermee komt dit ontwerp tegemoet aan een lacune in het 
organisatieonderzoek meet betrekking tot de automobielassemblage. Het ontbreekt in het onderzoek van 
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autoassemblagebedrijven niet aan analysekaders om organisatiemodellen en / of concrete automobielbedrijven, in 
voorkomend geval delen daarvan, te typeren om met elkaar te vergelijken.25 Problematischer is dat het 
onderzoeksontwerp vaak onvoldoende geëxpliciteerd wordt en zo dit wel gebeurt er weinig overeenstemming bestaat 
over de uiteindelijke operationalisering van de gehanteerde concepten (zie ook Freiboth, 1997, 203). Desondanks 
worden in het organisatieonderzoek in de automobielsector frequent types, scores en exacte cijfers vermeld, die vaak 
slechts een heuristische waarde hebben en voor de lezer quasi oninterpretabel zijn. Bij gebrek aan een adequate 
omschrijving van het onderzoeksveld, de onderzochte eigenschappen of het meetinstrument waarmee de 
gepresenteerde gegevens werden bekomen, zijn de verificatiemogelijkheden van de onderzoeksresultaten en bijhorende 
interpretaties beperkt en blijven de nochtans omvangrijke onderzoeksinspanningen weinig cumulatief. 
Onvermijdelijk blijft er altijd een kloof bestaan tussen de concepten in een model en de uiteindelijke empirische 
observatie daarvan. Maar er kunnen wel inspanningen geleverd worden om deze kloof te verkleinen door middel van een 
empirische specificatie van de theoretische concepten. Deze operationalisering in strikte zin wordt stapsgewijs per 
dimensie van het conceptuele model behandeld en komt aan bod op het ogenblik dat de betrokken dimensie in het 
onderzoeksverslag geanalyseerd wordt (deel 3-7). We verkiezen de operationalisering van elke dimensie zo dicht 
mogelijk bij de empirische verslaggeving over deze dimensie te plaatsen, zodat de gepresenteerde gegevens beter 
interpreteerbaar worden. Conform de centrale plaats die het proces van operationalisering verkrijgt, ligt de nadruk niet op 
de onderzoekseenheden (in casu automobielbedrijven) in hun totaliteit, maar veeleer op hun eigenschappen. We 
vergelijken bijgevolg vooral de eigenschappen van automobielbedrijven, die in opeenvolgende delen behandeld worden. 
De eigenheden van elk bedrijf staan daarbij niet op het voorplan, wat zich ook weerspiegelt in de structuur van de 
verslaggeving, waarbij de respectievelijke delen (3 tot en met 7), verwijzen naar de vier dimensies van het conceptuele 
model en niet naar de respectievelijke cases. 
 
                                                     
25  Voorbeelden van analysekaders voor 1/ het typeren van modellen van arbeidsverdeling zijn o.m.: Steinkühler, 1995, 84-6: ‘Die 
Merkmale der klassischen Massenproduktion und Lean Produktion.’; Jürgens e.a., 1993, 5: ‘Characteristics of the Taylorist – 
Fordist regulatory mode and functional alternatives’; Benders & Dankbaar, 1997; 365: ‘Key characteristics of lean production and 
modern sociotechnical design’; Houben, 1996, 337: ‘Comparaison du production artisanale, de Taylor, Ford et Toyota’; Jürgens, 
1995, 298: ‘Models for production organization’; Jenkins & Florida, 1999, 347: ‘Hypothesized contrasts between Taylorist and 
Innovative work systems’; 
 2/ het typeren van de aard van de activiteit (‘Tätigkeit’) zijn o.m.: Wobbe-Ohlenburg, 1982, 196 e.v.: ‘Tätigkeitsstruktur’; 
Schumann e.a., 1994, 36: ‘Tätigkeitstypen von Produktionsarbeit’; 
 3/ het typeren van cases zijn o.m.: Durand e.a., 1999, 12: ‘Teamwork in the automobile assembly’; Schumann e.a., 1994, 293, 
299 en 365: ‘Gestaltungsansatz und Arbeitssituation’; Kuhlmann & Schumann, 1997, 296: ‘Types of non-line assembly work’; 
Berggren, 1992, 97: ‘Model for describing production design and work organization’; Freiboth, 1997, 296: ‘Gruppenarbeit: 
Kernbereiche’; Wilkens & Pawlowsky, 1997, 77: ‘Entwicklung der Montagearbeit’. Krafcik, 1988: ‘Performance indicators at world 
auto assembly plants’. 
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9  Leeswijzer voor het  onderzoeksverslag 
In het eerste deel werd een conceptueel model voor de structuur van arbeidsverdeling aangebracht samen met de 
kenmerken van een aantal verschillende structuurtypes. In dit tweede deel werd het voorwerp en de methode van het 
onderzoek toegelicht. Met deze beide elementen kan de verslaggeving van start gaan. De structuur van deze 
verslaggeving volgt deze van het conceptuele model. We willen immers aangeven hoe elke dimensie van het 
conceptuele model kan gemeten worden, om deze meting vervolgens ook voor de vijf Belgische cases uit te voeren. De 
beschrijving en vergelijking van de cases volgt daarom ook de opeenvolgende dimensies van het conceptuele model, 
zoals toegelicht in hoofdstuk 5. 
Het conceptuele model is echter beperkt tot een model van arbeidsverdeling. Het begeleidt ons in de beschrijving van 
de manier waarop de arbeid in organisaties verdeeld wordt. Maar het model maakt ook abstractie van de aard van deze 
bewerkingen. Deze eigenschap verleent het model haar generiek karakter. Het kan toegepast worden op elke 
organisatie en dus ook bij elke soort van bewerkingen. Toch is het aangewezen om voorafgaand aan de analyse van de 
arbeidsverdeling deze ‘lege doos’ op te vullen, door het aangeven van de aard van de bewerkingen die verdeeld worden.  
In eerste instantie is een beschrijving van de taken die aan de werknemers die ‘waarde aan de wagens toevoegen‘ 
worden toebedeeld, niet mogelijk zonder aan te geven welke activiteiten in autoassemblagebedrijven optreden die 
nadien volgens een bepaalde structuur verdeeld moeten worden. Het verduidelijken van deze activiteiten is bovendien 
een zinvolle aanvulling voor de analyse van de arbeidsverdeling, omdat uit de aard van deze bewerkingen een 
bijkomend verklaringselement voor de wijze van arbeidsverdeling kan geput worden. Een voorbeeld hiervan is de 
verdeling van bewerkingen tussen werknemers en machines in de dimensie productietechniek. De aard van de 
bewerkingen kan verduidelijken waarom het niveau van de mechanisering of automatisering al dan niet beperkt blijft. 
Tevens is voor een evaluatie van de vereiste kwalificaties een analyse van de aard van de arbeidstaken onontbeerlijk. 
Vaak worden uit de structuur van arbeidsverdeling conclusies afgeleid over het niveau van de vereiste kwalificaties, 
zonder de arbeidstaken zelf in de analyse te betrekken. Als in een koetswerkafdeling ‘teamwerk’ wordt ingevoerd, is het 
maar zeer de vraag of dit tot een stijging van de kwalificatievereisten leidt als intussen ook de gekwalificeerde 
lasbewerkingen vervangen werden door ongekwalificeerde inlegtaken. Daarom wordt in deel 3 eerst verduidelijkt welke 
bewerkingen in het assemblageproces van een automobiel optreden.26  
De redenering in de structuur van het onderzoeksverslag is in figuur 9.1 schematisch weergegeven. 
 
                                                     
26  In het onderzoek naar de arbeidsverdeling van autoassemblagebedrijven is voor de aard van de bewerkingen eerder weinig 
aandacht. Een gedetailleerde analyse wordt geleverd door Wobbe-Ohlenburg (1982), die de arbeidstaken naar de aard van de 
bewerking (‘Tätigkeitstypen’) onderverdeelt. Het onderzoek biedt echter geen vergelijking aan tussen verschillende bedrijven, 
maar beperkt zich tot Volkswagen Wolfsburg. De analyse omvat niet enkel de door ons drie weerhouden productieafdelingen 
(koetswerkafdeling, ververij en eindmontage), maar tevens negen andere productieafdelingen in het Volkswagencomplex. 
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Deconcentratie/decentralisatie op afdelingsniveau
Deconcentratie/decentralisatie op hogere 
hierarchische niveau's van het lijnmanagement
Deconcentratie/decentralisatie op het laagste 
productieniveau (heterogeniteit van de teams)
UITVOERINGSSTRUCTUUR
Hoe is taakverbreding en taakverrijking van arbeidsplaatsen mogelijk ?
Lijnstructuur Lopende band
Ja
Parallellisering
arbeidsplaatsen?
Parallellisering 
lijnstructuur?
Ruimte tot ver-
breding benut ?
Functieverbreding door polyvalente
allocatie over meerdere uitvoerende arbeidsplaatsen
Ja Nee
Voltijds niet
kettinggebonden
Deeltijds niet
kettinggebonden
Altijd 
kettinggebonden
Nee
Ruimte tot ver-
rijking benut?
Functieverrijking door polyvalente 
allocatie over directe en indirecte 
arbeidsplaatsen
Deel 4: Productieorganisatie
Deel 5: Uitvoeringsstructuur
Deel 6: Arbeidsorganisatie
Deel 7: Allocatie
Deel 3: Beschrijving
proces, automatisering
en arbeidstaken
Te verrichten bewerkingen in de autoassemblage
- automatisering
- buffers
- produktiestops - integratie
  binnen cyclustijd
Door machines
(automatisering)
Door werknemers
  (arbeidstaken)
 
Figuur 9.1 Structuur van het onderzoeksverslag 
 
. 
Voorafgaand aan de analyse van de arbeidsverdeling, wordt deze in deel 3I inhoudelijk opgevuld in een beschrijving van 
de vereiste bewerkingen in het assemblageproces. Deze beschrijving wordt in deel III meteen gekoppeld aan een 
analyse van de dimensie productietechniek: in welke mate worden de vereiste bewerkingen door werknemers uitgevoerd 
en zijn het dus arbeidstaken, dan wel door automaten overgenomen. In het laatste geval wordt tevens de aard van de 
automatisering geanalyseerd. 
De verdere analyse richt zich op de verdeling van de arbeidstaken, zoals deze in deel 3 geïdentificeerd werden. In 
deel 4 bekijken we de arbeidsverdeling door middel van de dimensie ‘productieorganisatie’ in eerste instantie op het 
niveau van de organisatie. Hoe verhouden de voorbereidende, ondersteunende, bestuurlijke en uitvoerende trajecten in 
de organisatie zich tot elkaar? Daaropvolgend wordt de (de)concentratie en (de)centralisatie op lagere niveau’s van de 
organisatie bekeken, tot we uiteindelijk het niveau van de teams bereiken. 
De analyse verschuift hierdoor van het macro- naar het mesoniveau in de organisatie.  Vooraleer we het microniveau 
aanpakken, met name dit van de individuele arbeidsplaatsen als het resultaat van de arbeidsorganisatie in de teams, 
verkrijgt de uitvoeringsstructuur zorgvuldige aandacht (deel 5). Deze dimensie vervult een scharnierfunctie in de 
verslaggeving. De centrale plaats van de uitvoeringsstructuur is gelegitimeerd, omdat deze in belangrijke mate de andere 
dimensies van de arbeidsverdeling beïnvloedt.  
Voor de beschrijving van de dimensie arbeidsorganisatie wordt een analyse van de uitvoeringsstructuur helemaal 
onontbeerlijk. De typering van de uitvoeringsstructuur zal daarom in functie van de arbeidsorganisatorische dimensies 
taakverrijking en taakverbreding worden doorgevoerd. Met betrekking tot de taakverrijking is het kenmerk 
‘taktgebondenheid’ van de uitvoeringsstructuur doorslaggevend. Als de productielijnen ongebonden zijn, is er immers ook 
binnen de lijnstructuur mogelijkheid tot taakverrijking. Met betrekking tot de taakverbreding staat het kenmerk 
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‘parallellisering’ centraal. Als de productielijnen geparallelliseerd zijn, is er ook binnen de lijnstructuur een taakverbreding 
mogelijk. In beide gevallen geldt tevens dat indien de uitvoering niet in lijn gestructureerd is, ook ruimte voor een 
taakverbreding of –verrijking aanwezig is. 
Gegeven deze kenmerken van de uitvoeringsstructuur, neemt de analyse van de arbeidsorganisatie de vorm aan van 
een speurtocht (deel VI). Een speurtocht naar mechanismen om binnen de grenzen van de lijnstructuur toch een 
taakverbreding, respectievelijk taakverrijking, te implementeren. Met betrekking tot de taakverbreding kan dit door de 
arbeidsplaatsen te parallelliseren. Met betrekking tot de taakverrijking kan dit door middel van: 
− automatisering: het arbeidsritme van systeemregulatoren is immers losgekoppeld van het productieritme (dimensie 
productietechniek); 
− productiestilstanden: het stilleggen van het proces om werknemers de ruimte te bieden indirecte taken uit te 
voeren; 
− integratie van indirecte taken binnen de taktgebonden arbeidsplaats. 
De analyse van de allocatie van werknemers aan de structuur van arbeidsverdeling (deel VII) zet deze speurtocht verder, 
maar dan op functieniveau. We spreken dan van functieverbreding door rotatie van werknemers over meerdere 
uitvoerende arbeidsplaatsen en van functieverrijking door rotatie van werknemers over directe en indirecte 
arbeidsplaatsen. 
De analyse van deze onderscheiden dimensies resulteert uiteindelijk in een beeld van de taken die door de 
uitvoerende werknemers in autoassemblagebedrijven verricht worden. Ons interesseert dit takenpakket echter vooral in 
zoverre dit het resultaat is van de keuzes die in de arbeidsverdeling en de allocatie van werknemers gemaakt werden. 
Het zijn immers deze keuzes die ons in het besluit toelaten een oordeel te vellen over het al dan niet traditionele karakter 
van de arbeidsverdelingsstructuren en de richting die eventuele afwijkingen daarop uitgaan. 
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Deel III 
Productieproces, 
automatisering en 
arbeidstaken in de 
Belgische autoassemblage 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
“Der Straßenführer in der Automobilindustrie ist mittlerweile zum 
paradigmatischen Beispiel für das sog. ‘neue Produktionskonzept’ geworden: 
mann sollte die Größenordnungen beachten.” (Hack, 1988, 167) 
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11  Automatisering en arbeidstaken in de 
hedendaagse autoassemblage 
In dit hoofdstuk worden de uitvoerende activiteiten in de autoassemblagebedrijven geïnventariseerd. Deze inventarisatie 
verschaft een inzicht in de aard van de uitvoerende taken die in de autoassemblagebedrijven verricht moeten worden. 
De taken worden daarbij op twee manieren gecategoriseerd. Enerzijds wordt het kwantitatief belang van de verschillende 
werkzaamheden bij de assemblage van automobielen en de daarvoor vereiste kwalificaties belicht (bv. lassen, verven, 
assembleren enz…). Anderzijds wordt het automatiseringsniveau van de werkzaamheden belicht. Hiervoor doen we 
beroep op de ‘Tätigkeitstypologie’ van de SOFI-onderzoeksploeg (Schumann et al., 1994; Kern & Schumann, 1984). 
Waarmee het technisch niveau van het productieproces kan worden ingeschaald. Dit laat toe na te gaan wat de impact is 
van de voortschrijdende automatisering in het productieproces van autoassemblagebedrijven op de arbeidstaken. 
Met deze inventarisatie wordt een inhoudelijke invulling geboden aan de structuur van arbeidsverdeling die in de 
volgende delen geanalyseerd worden. Een structuur waarin de aard van de arbeidstaken als zodanig niet meer aan bod 
komt. Toch is ook in dit deel de structuur van arbeidsverdeling reeds manifest aanwezig. De kwantitatieve verdeling van 
de arbeidstaken naar hun aard wordt immers in termen van arbeidsplaatsen gepresenteerd. Hierdoor is deze verdeling 
onvermijdelijk ook reeds het resultaat van de concrete arbeidsverdeling in de autoassemblagebedrijven. Het overzicht 
van de taken in dit hoofdstuk geeft daarom ook een eerste schets van de arbeidsverdelingsstructuur in de bedrijven. De 
aansluiting bij het traditionele of veeleer het ‘Zweedse’ model (§ 6.1) kan blijken uit de mate waarin de arbeidsplaatsen 
uit specifieke deelbewerkingen bestaan dan wel een grote diversiteit aan arbeidstaken omvatten. De aansluiting bij het 
‘Japanse’ model (§ 6.2) kan o.m. worden afgeleid uit de mate waarin directe en indirecte taken al dan niet in afzonderlijke 
arbeidsplaatsen gebundeld zijn. Het aantal arbeidsplaatsen met systeemregulerende arbeidstaken biedt een eerste 
indicatie voor de impact van de automatisering en de mogelijke aansluiting bij het ‘Duitse’ model van arbeidsverdeling (§ 
6.3). 
Eerst moet echter het productieproces zelf in de autoassemblagebedrijven en de daarbij optredende bewerkingen 
nader toegelicht worden. Omdat de aard van de bewerkingen in de drie productieafdelingen koetswerk, ververij en 
assemblage sterk verschillend is, worden deze per afdeling geïnventariseerd (respectievelijk § 11.1, 11.2 en 11.3). 
1. De koetswerkafdeling 
1.1 Productieproces 
Vanuit talloze geperste platen en stukjes wordt in de koetswerkafdeling een volledig, maar nog 'naakt' koetswerk 
geassembleerd. Deze constructie kent in alle bedrijven twee duidelijk onderscheiden fasen. Enerzijds het gedeelte voor 
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de bouw van het koetswerk, anderzijds het gedeelte voor de afwerking van het koetswerk. De arbeidstaken zijn in beide 
procesdelen sterk verschillend. De koetswerkbouw behelst quasi uitsluitend lasbewerkingen die in sterke mate 
geautomatiseerd zijn. In de koetswerkafwerking (‘metal finish’) daarentegen is er van automatisering nauwelijks sprake. 
Hier blijven arbeidsintensieve procesdelen aanwezig met een grote diversiteit aan arbeidstaken. Het overzicht van het 
productieproces in de koetswerkafdeling brengen we in deze twee luiken aan. 
'Beginnen bij het begin' van het productieproces in een autoassemblagebedrijf legt meteen een domper op de 
nieuwsgierigheid van de buitenstaander. Een onoverzichtelijke wirwar van subassemblages met door elkaar heen 
lopende materiaalstromen kruist het pad van de verbouwereerde bezoeker. Zonder een gedetailleerde lay-out in de hand 
sta je hulpeloos toe te kijken. Erger nog; op de vraag waar het productieproces nu juist begint, komt geen eenduidig 
antwoord. Het proces start op verschillende plaatsen min of meer tezelfdertijd, waarna de geassembleerde stukjes en 
beetjes die bij elkaar horen op het juiste ogenblik samenkomen.  
Welke subassemblages aanwezig zijn en in welke volgorde ze aan elkaar gelast worden is afhankelijk van de 
verticale integratie van de koetswerkafdeling en het design van het betrokken model. Toch kunnen in de wijze waarop 
het koetswerk wordt opgebouwd enkele steeds weerkerende stappen geïdentificeerd worden. Figuur 11.1 visualiseert 
deze procesgang. De voornaamste stappen zijn: 
− de assemblage van een vloerplaat ('floor panel'): langsdragers en raamwerk worden tot een achterste, 
respectievelijk voorste vloerplaat opgebouwd, waarna beide platen tot een volledige vloerplaat samengelast 
worden; 
− de assemblage van een motorruimte ('front-end'): wielhuizen, waterbak, front e.a. worden samengelast tot een 
volledige motorruimte; 
− deze beide grote delen worden tot één geheel samengelast (opbouwfase I); 
− intussen worden ook zijwanden aangemaakt ('side-panels'): zowel een binnenste als buitenste zijwand wordt 
geassembleerd en samengelast tot een volledige linker-, respectievelijk rechterzijwand; 
− deze zijwanden worden vervolgens aan het koetswerk-in-wording gehecht (opbouwfase II); 
− intussen wordt ook het dak aangemaakt, al wordt dit in de meeste Belgische vestigingen kant en klaar toegeleverd, 
en op het koetswerk geplaatst (opbouwfase III). 
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Figuur 11.1 Procesgang in de koetswerkafdeling (met aanduiding van voornaamste varianten)  
Hiermee is de constructie van het koetswerk grotendeels voltooid. Een stalen kooi waarin het model al duidelijk 
herkenbaar is (‘body in white’), wordt voor verdere bewerking naar de koetswerkafwerking verstuurd.  
De assemblage van de kleindelen grijpt nog grotendeels op afzonderlijke werktafels plaats, in geval van 
automatisering op ‘stand alone’-machines. Bij de constructie van grotere delen is het transport tussen de 
bewerkingsstations evenwel sterk gemechaniseerd. Hier moeten de werknemers in de meeste gevallen de stukken niet 
langer uit de werktafel te lichten en naar de volgende bewerking overbrengen. Dit geldt vooral voor de eigenlijke 
koetswerkbouw (opbouwfasen I, II en III) waar de assemblage in ‘transferstraten’ plaats vindt. Niet enkel de 
lasbewerkingen zijn grotendeels door automaten overgenomen, ook het transfer van het koetswerk doorheen de 
opeenvolgende werkstations is geautomatiseerd. 
De procesgang in figuur 11.1 wijst tegelijk op enkele varianten in de koetswerkbouw: 
− In een eerste werkwijze (toepasselijk voor 5 basismodellen) wordt afzonderlijk zowel een volledige vloerplaat als 
een volledige motorruimte geassembleerd, waarna beide afgewerkte subassemblages aan elkaar worden gelast 
(opbouwfase I). Een alternatieve werkwijze (3 basismodellen) assembleert 'eerst' een volledige vloerplaat, waarop 
de verschillende onderdelen van de motorruimte achtereenvolgens rechtstreeks op deze vloerplaat worden 
aangebracht en niet afzonderlijk tot een motorruimte geassembleerd worden. 
− Een tweede optie betreft de afzonderlijke assemblage van de linkse en rechtse zijwanden (6 basismodellen) die in 
hun geheel aan het koetswerk worden gehecht. Een alternatief (2 basismodellen) bestaat uit de assemblage van 
binnen- respectievelijk buitenste zijwanden die als aparte delen meteen aan het 'koetswerk-in-wording' worden 
aangebracht. 
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In deze procesgang is de productdiversiteit een erg complicerende factor. De diversiteit komt pas ten volle tot uiting in de 
eindmontage. Maar ook in de koetswerkafdeling is de productdiversiteit reeds aanzienlijk. Bij elk basismodel horen 
immers een resem koetswerktypes ('bodystyles').1 Bij aanvang van het productieproces, in de assemblage van 
kleindelen, is er nog geen modelspecificiteit. Dit betekent dat deze assemblages in elke wagen 'passen'. Maar bij grotere 
assemblages als een vloerplaat, een motorruimte of een zijwand moeten verschillende typen geproduceerd worden. 
Hoger schreven we: “de geassembleerde stukken die bij elkaar horen, komen op het juiste ogenblik samen”. Maar 
hoe 'weten' deze subassemblages welke types ze moeten aanmaken en hoe 'vinden' de overeenstemmende delen 
elkaar? Hoe komt bijvoorbeeld het juiste vloertype bij de overeenstemmende motorruimte terecht? Hier komt de dienst 
productieplanning op de proppen. Zij bepaalt op basis van de bestellingen welke wagens - en dus ook hoeveel 
assemblages - er van elk type gebouwd moeten worden. Maar ze doet méér: ze geeft ook, stuk per stuk, de volgorde 
aan waarin dit moet gebeuren. Dit is de zogenaamde 'lancering'. Bij de constructie van de motorruimte (constructiewijze 
A) of de vloer (constructiewijze B) wordt elk assemblagestuk dan ook 'gedoopt' (‘body identification’). In de vooraf 
vastgelegde volgorde van de lancering krijgen de assemblages een identiteitskaart met zich mee die alle specificaties 
bevat voor het volledige verdere assemblageproces, tot en met het verlaten van de afgewerkte wagen uit de fabriek. 
Deze identiteitskaart maakt aan de werknemers (d.m.v. instructiekaarten) en automaten (d.m.v. barcodes) in de loop van 
het proces duidelijk welke wagen dit precies moet worden en dus ook welke bewerkingen er moeten uitgevoerd worden. 
De wagens, beginnend met de motorruimte of de vloer, worden stuk per stuk gebouwd elk gekoppeld aan één specifiek 
order.  
Voor de constructie van modelspecifieke onderdelen die in de wagen worden ingebouwd staan dan twee 
mogelijkheden ter beschikking (figuur 11.2): 
− ofwel worden de onderdelentypes in dezelfde volgorde geproduceerd als de volgorde van de wagens op de 
hoofdlijn. Om de onderdelen in dezelfde volgorde te kunnen produceren en toeleveren moet de subassemblage 
tijdig over de voorgeschreven volgorde van de wagens geïnformeerd worden; 
− ofwel worden de onderdelentypes in reeksen ('batches') geproduceerd. Maar dan moet er een buffer aanwezig zijn 
tussen de subassemblage en de hoofdlijn waar de verschillende onderdelentypes in gestockeerd kunnen worden. 
In functie van de volgorde van de wagens kunnen deze onderdelen dan uit de buffer gehaald worden. Dit laatste 
kan ook automatisch gebeuren, waarbij de koetswerken door middel van barcodes vanuit de hoofdlijn de juiste 
types uit de buffer oproepen. Op deze wijze kunnen de 'juiste stukken op het juiste moment samenkomen'.  
                                                     
1 Belangrijkste hoofdtypes zijn links-/rechtszijdig stuur, 2-/4-deurs, hatch-/notchback, maar ook andere opties spelen bij de 
lasbewerkingen een rol zoals zonnedak, airconditioning, enz. Een combinatie van deze categorieën levert al snel enkele tientallen 
koetswerktypes op. 
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Figuur 11.2 Batchproductie in subassemblages veroorzaakt tussenvoorraden in het productieproces 
Batchproductie in subassemblages reduceert het aantal omschakelingen in het productieproces, maar noodzaakt steeds 
een opslag van de types in tussenvoorraden. Bij sequentiële productie - d.w.z. productie volgens de sequentie van de 
wagentypen op de hoofdlijn - kan zonder buffers gewerkt worden in een 'one-piece flow'. Van zodra de subassemblage is 
afgewerkt, kan deze meteen naar de hoofdlijn gebracht en in het koetswerk ingebouwd worden. De eerste mogelijkheid 
zal in de eindmontage zelden optreden. In deze afdeling zijn immers al te veel variaties in het spel waarvan de 
tussenopslag een enorme buffer zou vergen. Voor koetswerkonderdelen in de koetswerkafdeling is batchproductie wel 
een optie. Het aantal types in deze onderdelen is immers beperkt. Om voortdurende omschakelingen te vermijden 
worden daarom in alle onderzochte bedrijven de subassemblages in batches geproduceerd, zelfs als er talloze flexibele 
lasrobots worden ingezet. Voor de productie beschikken de subassemblages over een dag- of deeldagprogramma, 
waarin is aangegeven hoeveel van elk type binnen een zekere tijdsperiode moet aangemaakt worden. Deze 
batchproductie verklaart meteen de aanwezigheid van grote sorteringsbuffers in de koetswerkbouw. 
De plaats waar het koetswerk haar identificatie verkrijgt, definiëren we als ‘de hoofdlijn’ omdat de productie van hieruit 
wordt aangestuurd. In constructiewijze A is de assemblage van de motorruimte de hoofdlijn, terwijl de constructie van de 
vloerplaat een subassemblage vormt waarin batchgewijs geproduceerd wordt. Om die reden is deze subassemblage 
gescheiden van de hoofdlijn door een grote tussenbuffer waarnaar populair als 'de slachterij' wordt verwezen, omdat de 
vloeren er net als karkassen verticaal aan haken zijn opgehangen. In constructiewijze B is de assemblage van de vloer 
dan weer de hoofdlijn, omdat in dit procesdeel de koetswerkidentificatie plaatsvindt. Vervolgens worden de verschillende 
onderdelen van de motorruimte rechtstreeks volgens het gewenste type op deze vloer aangebracht. Op die manier wordt 
in constructiewijze B een grote tussenbuffer uitgespaard. Ook in het verdere assemblageproces zal de volgorde van de 
wagentypes op de hoofdlijn, de productie in de subassemblages steeds aansturen. De volledige fabriek 'danst' op deze 
wijze mee op de cadans van de hoofdlijn.2 
Voorgaande procesdelen worden door een meestal omvangrijke buffer gescheiden van de koetswerkafwerking. Deze 
opslag verhindert dat productiestilstanden door machinestoringen in de geautomatiseerde koetswerkbouw zich 
                                                     
2  Het produceren in batches wordt in het Ohnisme afgewezen omdat het niet strookt met het 'just in time'-principe (§ 5.2). De 
batchproductie in de eerste fasen van de koetswerkbouw strookt duidelijk niet met dit Ohnistische principe. 
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voortplanten naar de manuele koetswerkafwerking.3 De procesgang in deze koetswerkafwerking (figuur 11.3) is, in 
vergelijking met de koetswerkbouw, rechtlijnig en eenduidig. Dezelfde bewerkingen worden in dezelfde volgorde 
uitgevoerd. Anderzijds is er naar de aard van de opeenvolgende bewerkingen een grote diversiteit. Tabel 11.1 licht de 
opeenvolgende bewerkingsstappen toe. 
Tabel 11.1 Bewerkingen in de koetswerkafwerking 
Bewerking  
Bijkomend manueel punt- en 
booglassen 
Noodzakelijk wanneer bepaalde plaatsen niet door automaten bereikt kunnen worden, of deze 
vanwege de hoge productiesnelheid onvoldoende tijd verkrijgen om alle lassen te plaatsen 
Brazeren ('koper leggen') Is vergelijkbaar met het booglassen. Hiermee worden stukken door middel van soldeersel aan 
elkaar gehecht (bv. stukken met een gebogen vorm) met het doel plaatverbindingen waterdicht 
te maken 
Slijpen Gladschuren van het koetswerkoppervlak en de geplaatste lassen m.b.v. slijpschijven. Om 
vrijkomen van het slijpstof in de fabriekshal te vermijden gebeurt deze bewerking in een 
afgesloten cabine met afzuigventilatoren 
Boren/frezen Aanbrengen van bijkomende gaten in het koetswerk in functie van het wagentype (bv. trekhaak, 
ABS, ...) 
Aankleden Vervolledigen van het koetswerk door montage van kofferdeksel of klapdeur, motorkap, 
voorvleugels en zijdeuren. Deze montage omvat zowel aanschroeven als booglassen (i.h.b. de 
deurscharnieren) 
Fitten Controle d.m.v. maatblokjes van de 'passing' van voornoemde aankledingsdelen in het 
koetswerk en eventuele bijstelling 
Plaatwerk Controle van het koetswerkoppervlak en eventueel herstel: ontdoen van stof en vuil (olie, 
bramen, lasspatten), wegschuren van oneffenheden en ontblutsen van deuken 
Off line herstel Behandeling in een afzonderlijke zone van fouten die op de productielijn niet hersteld werden 
 
                                                     
3 Deze opslagzone doet in verschillende bedrijven tegelijk dienst als overbrugging wanneer beide procesdelen een verschillende 
bedrijfstijd kennen. In de geautomatiseerde koetswerkbouw is dagelijks een grondige revisie en onderhoudsbeurt noodzakelijk 
waarbij het productieproces wordt stilgelegd. De manuele koetswerkafwerking kan intussen de productie voortzetten en daartoe 
koetswerken uit een tussenbuffer betrekken. 
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Figuur 11.3 Procesgang in de koetswerkafwerking 
In elke koetswerkafdeling wordt zodoende een volledig koetswerk opgebouwd. Een design als het 'space frame’ 4 waarbij 
de zijdeuren pas in de eindmontage aan het koetswerk gemonteerd worden, komt in de Belgische 
assemblagevestigingen niet voor. Het plaatsen van de zijdeuren is daarom slechts 'tijdelijk', met als doel in de ververij 
samen met het koetswerk dezelfde bewerkingen te ondergaan en op deze wijze kleurverschillen te verhinderen.5 
1.2 Bewerkingen 
1.2.1 Productie 
De hoofdactiviteit in de koetswerkbouw bestaat uit lasbewerkingen. Toch is het aan elkaar lassen van de 
koetswerkonderdelen enkel het 'eindresultaat'. Eerst moeten de onderdelen ook precies gedimensioneerd worden. Het 
                                                     
4 Het voordeel van ‘space frames’ is onder meer dat de aankledingsdelen niet in de koetswerkafdeling moeten aangebracht worden 
om in de eindmontage opnieuw te worden afgenomen. Bovendien stelt de afwezigheid van de aankledingsdelen de robots in de 
ververij in staat alle ruimtes in het koetswerk te bereiken zodat het spuiten volledig geautomatiseerd kan worden. 
5  In tabel bijlage 3.1 wordt een overzicht geboden van de procesdelen die in de vijf koetswerkafdelingen aanwezig zijn. 
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bereiken van een goede laskwaliteit is één zaak, de juiste dimensionering van het gelaste koetswerk een andere. Tijdens 
het lassen worden de onderdelen daarom met mallen en klemmen op de juiste plaats gehouden. Dit geldt ook voor het 
aanbrengen van de subassemblages op het koetswerk zelf (opbouwfasen). De subassemblages worden eerst op het 
koetswerk aangebracht en met klemmen bevestigd (‘toy tabbing’). Daarna wordt het onderdeel aan het koetswerk 
vastgehecht door puntlassen (‘tack welding’). Dit verleent het koetswerk voldoende stevigheid om zonder verdere 
ondersteuning de opbouwstations te verlaten, waarbij de klemmen terug worden afgenomen. In een daaropvolgende 
fase wordt de assemblage ten slotte afgelast (‘respot welding’) om de lasnaden de duurzaamheid te bezorgen die van 
een wagen verwacht wordt. 
De voornaamste lasbewerking is het puntlassen. Met behulp van een lastang, zowel bij een manueel bediende 
lastang als bij een lasautomaat, wordt een stroomstoot gejaagd door de staalplaten, die door verhitting smelten en bij 
afkoeling aan elkaar vasthechten. Door opeenvolging van een groot aantal laspunten (enkele duizenden per wagen) 
verkrijgt het koetswerk een grote stevigheid. Naargelang de plaats die gepuntlast moet worden, zijn er lastangen van 
verschillende lengte vereist. Het gebeurt daarom vaak dat een puntlasser tijdens de arbeidscyclus meerdere 
puntlastangen bedient. 
Daarnaast is er het (vlam)booglassen (‘Metal Inert Gas’ of ‘MIG-lassen’) waarmee de onderdelen over een grotere 
lengte, en dus ook steviger, vastgehecht worden. In D gebeurt dit booglassen deels met een geheel nieuwe techniek: het 
laserlassen. De laserstralen verlenen de lasbewerking een grotere gelijkmatigheid en nauwkeurigheid, wat de stevigheid 
van het koetswerk ten goede komt. Tenslotte vermelden we nog het dennenboomlassen (‘stud welding’) waarmee 
stukken doorheen het koetswerk worden geschoten met behulp van laspistolen. Deze stukken doen dienst als 
verankeringspunten waaraan in de eindmontage onderdelen kunnen worden vastgehaakt. 
Toch verkrijgt het koetswerk zijn stevigheid niet alleen door toedoen van lassen. Tussen de lasbewerkingen door 
wordt ook pasta of sealing gesmeerd, die de hechtingskracht en dichting opvoeren. Deels wordt het koetswerk ook aan 
elkaar gelijmd.6 
Meerdere bewerkingen in de koetswerkafwerking vereisen een grote vertrouwdheid met het proces. Booglassen, 
brazeren, slijpen, fitten en plaatslaan vergen een lange oefening om ze adequaat en snel uit te voeren. De bewerkingen 
houden een adequate beoordeling in van de kwaliteit van het koetswerk om de nodige correctiehandelingen hierop af te 
stemmen. Vooral in het off line herstel zijn voor het plaatslaan 'stielmannen' aangewezen, die haast hopeloze gevallen 
van de schroothoop weten te redden. 
In de koetswerkafdeling gaat de aandacht meestal uit naar de spectaculaire rijen lasrobots in de koetswerkbouw. 
Maar net door toedoen van deze automatisering wordt het lasgedeelte in termen van aantal arbeidsplaatsen steeds 
minder belangrijk. In tabel 11.2 wordt een overzicht geboden van het belang van de opeenvolgende procesdelen in 
termen van het aantal aanwezige arbeidsplaatsen. De koetswerkafwerking neemt tussen één derde en de helft van alle 
arbeidsplaatsen in de koetswerkafdeling voor haar rekening. Het is daarom van toenemend belang dat studies over de 
arbeid in de koetswerkafdeling zich niet tot het lasgedeelte beperken.7 
De onderlinge verhouding tussen de onderscheiden procesdelen wordt bepaald door: 
− de automatisering die in sommige procesdelen meer uitgesproken is dan in andere (bv. de motorruimte bij E wordt 
volledig manueel gelast, terwijl dit bij A sterk geautomatiseerd is); 
                                                     
6 Het gebruik van dichtingspasta laat toe de beschadigingen van het koetswerkoppervlak door de lasbewerkingen te reduceren en 
meteen ook de hersteloperaties in de koetswerkafwerking te beperken. 
7 Voor koetswerkafdelingen in Duitse autoassemblagebedrijven wordt één derde van de productietijd aan de koetswerkafwerking 
toegeschreven (Jürgens e.a., 1993, 66). Gezien de hogere integratiegraad van deze bedrijven - meestal worden alle benodigde 
kleindelen in het bedrijf zelf gelast - is het aandeel van de koetswerkafwerking hierbij iets kleiner. Ook Schumann e.a. (1994, 120-
1) benadrukken de toenemende omvang van de afwerkingsfase in de koetswerkafdeling in termen van aantal werkemers. 
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− de constructiewijze van het koetswerk (bv. D assembleert geen volledige afzonderlijke motorruimte, zoals E dit wel 
doet); 
− de graad van verticale integratie (bv. E krijgt grote delen van de zijwand kant en klaar toegeleverd, terwijl A deze 
volledig in het bedrijf assembleert). 
Naast de uitvoering van de productiebewerkingen in de koetswerkafdeling, stippen we kort de taken aan die deze 
uitvoering onmiddellijk ondersteunen. In volgende delen van het onderzoeksverslag zal de aandacht onder meer uitgaan 
naar de afdelingen, arbeidsplaatsen en functies die deze ondersteunende taken opnemen. Hier lichten we de aard van 
deze taken, zowel op het vlak van kwaliteitszorg, onderhoud als materiaalvoorziening, bondig toe. 
 
Tabel 11.2 Procentuele verdeling van het aantal arbeidsplaatsen in de koetswerkafdeling naar procesdeel 
Bedrijf A B C D E 
Motorruimte 11 10 7 6 17 
Vloer 13 17 22 25 19 
Zijwand 22 16 10 10 6 
Opbouw 19 15 28 9 18 
Afwerking 35 42 33 50 40 
Totaal 100% 
(N=267) 
100% 
(N=208) 
100% 
(N=241) 
100% 
(N=105) 
100% 
(N=94) 
 
1.2.2 Kwaliteitszorg 
De kwaliteitscontrole in de koetswerkbouw omvat in eerste instantie een controle van de geplaatste lassen. Zijn alle 
voorgeschreven lassen geplaatst? Staan ze ook op de juiste plaats? Is de laskwaliteit bevredigend? Deze controle 
gebeurt vooral visueel, bij het manuele lassen in eerste instantie door de lasser, of bij stand-alone machines8 door de 
inlegger zelf. Bij automatische lasinstallaties kan de laskwaliteit vanzelfsprekend niet tijdens de uitvoering gecontroleerd 
worden, vermits deze door machines gebeurt. De visuele controles worden uitgevoerd na de geautomatiseerde 
bewerkingen op afzonderlijke controledekken. Deze controle kan zowel steekproefsgewijs gebeuren (‘audits’) als op alle 
assemblages betrekking hebben (‘100%-’ of ‘kettinggebonden controles’).9 
Bij twijfel over de laspuntkwaliteit na een zichtcontrole, als ook na wijzigingen of herstellingen van de lasapparatuur, is 
een beitelproef noodzakelijk (‘kaptest’, ‘chiseltest’). Daartoe wordt met een beitel op de assemblages gekapt en 
gecontroleerd of ze niet loskomen. Voor de kwaliteitscontrole van onzichtbare laspunten kunnen ultrasone testen worden 
ingezet. Ter aanvulling zijn er periodiek nog vernietigingstesten (‘crashtest’), waarbij de stevigheid van een 
assemblagestuk wordt nagegaan.  
Zoals hoger aangegeven, is het lassen maar één aspect van de koetswerkbouw. Naast een controle van de 
laskwaliteit heeft kwaliteitscontrole ook betrekking op de dimensionering van het koetswerk. Kleine afwijkingen kunnen 
                                                     
8  Tenminste als deze niet zijn uitgerust met een automatische afvoer van de gelaste onderdelen. Dan ‘verdwijnt’ de assemblage 
immers uit het zicht van de inlegger en is een onmiddellijke visuele inspectie onmogelijk. 
9 Bij laspuntcontroles kunnen vanzelfsprekend niet alle lassen nagekeken worden. Men controleert een steeds wisselende selectie 
van punten die zo is samengesteld dat van elke automaat/arbeidsplaats in de voorafgelegen zone tenminste één punt is 
opgenomen. Bij audits wordt de frequentie van de steekproef zo bepaald dat de inmiddels geproduceerde assemblages of 
koetswerken de eerstvolgende off-line repair zone nog niet bereikt hebben. 
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immers bizarre gevolgen hebben. Een verkeerde dimensie van een motorruimte kan zich pas manifesteren wanneer men 
het kofferdeksel wil inpassen in de kofferruimte. Om dit te verhinderen worden reeds tijdens het productieproces de 
afmetingen van de assemblagestukken steekproefsgewijs gecontroleerd door ze in mallen te plaatsen (‘meetkalibers’, 
‘mannequins’). Grotere assemblagestukken, of het volledige koetswerk, worden hiervoor steekproefsgewijs in meetzalen 
binnengeloodst. In E wordt deze dimensionele controle uitgebreid tot een 100%-controle. Na elke opbouwfase van het 
koetswerk zijn in de productielijnen Perceptron-automaten ingebouwd, die met behulp van laserstralen de 
dimensionering van het koetswerk precies nameten. 
Ook in de koetswerkafwerking zijn productiewerknemers gehouden aan het melden van problemen die ze bij hun 
taakuitvoering ondervinden. Maar, zoals we reeds eerder aangaven, zijn de bewerkingen van tal van zogenaamde 
‘productiewerknemers’ in deze zone (slijpers, fitters, plaatslagers, ...) in feite niet waardetoevoegend, maar bestaan uit 
controle- en hersteloperaties. Om deze controle in goede banen te leiden krijgt elk koetswerk traditioneel bij het begin 
van de koetswerkafwerking een ‘kwaliteitscontrolekaart’ mee.10 Deze kaart bevat een visuele voorstelling van de 
koetswerkonderdelen waarop de werknemers fouten kunnen noteren. Dit kunnen zowel fouten zijn aan het koetswerk die 
ze opmerken, als fouten die ze zelf veroorzaken en binnen de opgelegde cyclustijd niet meer kunnen wegwerken. De 
controlekaart die het koetswerk in zijn tocht doorheen de afdeling vergezelt, moet verhinderen dat fouten ongemerkt door 
het productieproces glippen. Aan het eind van de assemblagelijn in de koetswerkafdeling staan één of meerdere 'buy 
off'-stations opgesteld. Hier wordt nagegaan of het koetswerk aan de volgende afdeling - in casu de ververij - kan 
'verkocht' worden. Een beslissing die snel moet genomen worden, onder druk van het tempo van de lopende band. Het is 
daarom essentieel dat de werknemers - en zeker deze die de controle en het herstel aan de productielijn verzorgen - 
nauwkeurig de problemen op de controlekaart aanbrengen, zodat de 'buy off'-stations hierop kunnen vertrouwen. Fouten 
die op deze plaats nog 'open staan' worden in extremis nog aangepakt of worden 'off line' gestuurd voor behandeling in 
een specifieke herstelzone naast de productielijn. Elke afdeling is immers gehouden aan het afleveren van kwaliteitsvolle 
producten aan haar klant. 
De kwaliteitscontrolekaarten worden bij het verlaten van de koetswerken uit de koetswerkafwerking verzameld, de 
informatie statistisch verwerkt en teruggekoppeld aan de verantwoordelijken van de opeenvolgende procesdelen in de 
koetswerkafdeling.11 Deze informatie wordt aangevuld met de resultaten van de audits, die naargelang het bedrijf in 
meer of mindere mate door de productiewerknemers zelf worden uitgevoerd. Traditioneel volgen alvast de herstellers op 
de productielijnen van de koetswerkafwerking, ook bij steekproef (bv. twee maal vijf koetswerken per ploeg) alle 
aangetroffen tekortkomingen op. De informatie op de controlekaart bevat immers enkel informatie over fouten die zij niét 
konden wegwerken. Om de kwaliteitsperformantie van de voorafgaande procesdelen te evalueren is het aangewezen 
ook een beeld te verkrijgen van alle aangetroffen fouten. 
1.2.3 Onderhoud 
Het eerstelijnsonderhoud in de koetswerkbouw heeft vooral betrekking op de lasapparatuur. Dit geldt zowel voor de 
manueel bediende als de automatische lasuitrustingen. De onderhoudstaken in geautomatiseerde lasstraten zijn niet 
zozeer verschillend als wel meer omvangrijk, omdat het onderhoud ook de besturingseenheden van de installaties 
omvat. In eerste instantie slaat het onderhoud op de elektrode zelf (bv. vijlen, frezen, richten van de elektrode-kap) 
omdat deze door gebruik afslijt. Naarmate de elektrode stomp wordt is ook een aanpassing van de stroomsterkte nodig 
('stepping-control'). Bij lasautomaten zijn beide interventies echter vaak geautomatiseerd. Na een vooropgesteld aantal 
                                                     
10  Eenzelfde werkwijze is van toepassing in de ververij en de eindmontage. 
11 Deze resultaten worden traditioneel in de morgenmeetings van de respectievelijke lijnverantwoordelijken besproken. 
Vanzelfsprekend wordt bij ernstige fouten onmiddellijk contact opgenomen met de betrokken verantwoordelijke. De statistische 
verwerking moet instaan voor het detecteren van trends en het opsporen van systematische fouten. 
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laspunten wordt de elektrode aangescherpt en de stroomsterkte aangepast, tot deze versleten is. Zowel bij manuele als 
automatische installaties moeten de elektrodekappen daarom regelmatig vervangen worden.  
Enkele andere onderhoudstaken werden in tabel 11.3 opgenomen. Naast het onderhoud van de lasapparatuur 
vergen ook de klemmen en fixturen die instaan voor de dimensionering van het koetswerk nazicht. In de 
koetswerkafwerking zijn de onderhoudsactiviteiten, door de beperkte inzet van automaten, minimaal.  
Het grootste deel van de vermelde onderhoudsactiviteiten kan slechts uitgevoerd worden tijdens een, al dan niet 
geplande, productiestilstand. In de geautomatiseerde koetswerkbouw is een dagelijkse onderhouds- en revisiebeurt 
onontbeerlijk. Wordt er in een tweeploegenstelsel geproduceerd, dan kan de nachtonderbreking hiertoe worden 
aangewend. In koetswerkafdelingen met een drieploegenstelsel op dagbasis wordt voor het onderhoud een 
productieonderbreking voorzien. De bedrijfstijd in deze zone valt tijdens de nachtploeg korter uit. Voor grotere 
vervangingen of aanpassingen in het weekeinde staan aparte onderhoudsploegen ter beschikking, meestal in een 2 x 12 
uur ploegensysteem. Zoveel als mogelijk worden storingen tijdens de productieploegen tijdelijk 'opgelapt', om in de 
onderbrekingen van de nacht of het weekeinde een definitieve herstelling te ondergaan. 
Tabel 11.3 Enkele onderhoudstaken in de koetswerkbouw 
Bij manuele procesdelen Bijkomend voor geautomatiseerde procesdelen 
- controle/vervangen van elektrodeshaft en -arm - ontvetten transportband, draaitafels 
- controle/vervangen van water-, lucht-, gasslangen en las-, 
stuurkabels 
- afstoffen robots, afrastering, stuurkast 
- uitlijnen van lastangen - in-/uitschakelen automaten 
- verwijderen van lasspatten (op de werkvloer, sensoren, 
tanglichamen) 
- inlezen programma in het geheugen 
- dichten lekken in slangen en kabels - back-ups maken van lasprogramma 
- reinigen fixturen - herinstellen van thermieken na uitvallen 
-   controle klemmen op speling en breuken 
-   controle werking lampjes 
- optimaliseren positie-instructies robots (bij afwijkingen of 
na onderhoudswerken) 
- verwijderen bramen op elektrodes - herprogrammeren communicatie-instructies met de PLC 
- controle ophanging van lastransfo's  
- optimaliseren van de lasparameters (stroom, druk, ...) aan de 
hand van de kwaliteitsresultaten 
 
 
In de geautomatiseerde lasstraten is de diagnosestelling van groot belang. Aan de hand van storingsmeldingen en de 
resultaten van de kwaliteitscontrole op de output van de automaten moeten de machineoperatoren de aard van het 
probleem identificeren en beslissen of zij zelfstandig de ontstoring kunnen uitvoeren of de onderhoudsafdeling moeten 
aanspreken. Bij de lokalisatie van storingen worden zij geholpen door signalisatieborden waarop de nummers van de 
automaten oplichten die een onderbreking in het lasprogramma kennen. Naargelang het bedrijf is hun 
verantwoordelijkheid uitgebreid tot het beheer en optimalisatie van het lasprogramma en de -parameters, delen van het 
mechanisch onderhoud en in sommige gevallen ook het elektronische onderhoud. In dit geval verschijnen de 
gespecialiseerde onderhoudsfuncties nog slechts zelden op de werkvloer tijdens de productieshift. 
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1.2.4 Materiaalverhandeling 
Gelet op het grote aantal onderdelen en subassemblages in de koetswerkafdeling, is er een onophoudelijke complexe 
materiaalstroom zowel vanuit het magazijn naar de productielijnen, als in de productiehal zelf tussen subassemblages 
onderling. De aanvoer vanuit het magazijn gebeurt traditioneel met heftrucks. Slechts in enkele uitzonderlijke gevallen 
worden koetswerkonderdelen met een automatisch transfersysteem aan de productielijnen gebracht.12 Het transfer van 
onderdelen binnen de productielijnen is evenwel heel divers van aard. In het bijzonder bij de productie van de kleindelen 
moeten deze telkenmale tussen de bewerkingsstations manueel worden overgedragen. Er is dan ook heel wat 
mankracht toegewezen aan het verslepen van bakken, karren, rekken, trollies, ... met onderdelen.13 Ook binnen de grote 
subassemblages (vloer, zijwanden en motorruimte) is het transfer van deze assemblages in een aantal bedrijven niet 
geautomatiseerd. Pas vanaf het transport van de afgewerkte subassemblage naar de opbouwlijnen en voor het transfer 
van het koetswerk doorheen deze opbouwlijnen is het transport steeds gemechaniseerd. In de materiaalverhandeling 
van de koetswerkbouw is om die reden nog een aanzienlijke rationaliseringsruimte aanwezig. 
Het transfer van het koetswerk zelf is in alle koetswerkafdelingen geautomatiseerd en kent in de opbouwfasen een 
discontinue 'stop & go'-voortgang. Om reden van de dimensionele precisie moet het koetswerk stilstaand en door middel 
van pinnen in referentiegaten vastgehouden worden ten overstaan van de automaat. Zelfs flexibele robots zijn niet in 
staat om nauwkeurig een voortbewegende wagen te bewerken. In de koetswerkafwerking wordt het koetswerk door 
middel van een klassieke continue lopende band voortbewogen.14 
1.3 De structuur van de ingezette kwalificaties 
Aan de hand van de beschrijving van het productieproces en de bewerkingen kan een verdeling van de ingezette 
kwalificaties in de koetswerkafdeling beter geïnterpreteerd worden (tabel 11.4). Deze verdeling biedt een inzicht in de 
aard van de taken die op de arbeidsplaatsen worden uitgevoerd, conform de definiëringen in paragraaf 8. Hoewel de 
meting een momentopname betreft, kunnen op basis van de verschillen tussen de bedrijven volgende tendensen geduid 
worden. 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                     
12 Dit vinden we enkel terug bij A in de aanvoer van de aankledingsdelen voor het koetswerk (deze delen worden ook in de vestiging 
geproduceerd). Afgezien van de aankledingsdelen worden er in de koetswerkafwerking geen onderdelen aan de productielijnen 
toegeleverd, vermits er geen assemblages plaats vinden. 
13 Zogenaamd ‘productief’ transport, omdat het in tegenstelling tot de aanvoer van onderdelen vanuit het magazijn, meestal door 
productiewerknemers wordt uitgevoerd, soms in combinatie met inlegtaken. 
14 Alleen bij het manuele booglassen (bv. van de deurscharnieren) dat grote precisie vereist, wordt het transfer van het koetswerk 
vaak overgenomen door een intermitterend 'stop & go'-systeem. 
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Tabel 11.4 Verdeling van de ingezette kwalificaties per koetswerkafdeling (procentuele verdeling van de arbeidsplaatsen) 
Bedrijf A B C D E Gemiddelde1 
Puntlassen 2 23 50 20 57 30 
Inleggen 47 27 13 14 0 20 
Booglassen/brazeren/slijpen2 8 13 7 30 15 14 
Aankleden en fitten 17 11 13 18 7 13 
Plaatwerk 6 8 8 7 9 8 
Machinecontrole 11 7 2 8 6 7 
Controle en herstel on line3 7 7 4 1 4 5 
Controle en herstel off line 2 4 3 2 2 3 
Totaal 100% 
(N=267) 
100% 
(N=208) 
100% 
(N=241) 
100% 
(N=105) 
100% 
(N=94) 
100% 
1: Ongewogen gemiddelde van de vijf bedrijven  
2: Een opdeling van arbeidsplaatsen in onderscheiden taakcategorieën vereist dat tussen deze taken ook een arbeidsverdeling 
bestaat. Een dergelijke arbeidsverdeling is echter niet in alle bedrijven aanwezig tussen booglassen, brazeren en slijpen. 
Om die reden werden zij hier samengenomen. Het slijpen is evenwel geen lasoperatie zodat het aantal lasplaatsen 
overschat wordt. Anderzijds kunnen ook bij het aankleden lasbewerkingen vereist zijn, bv. het lassen van de 
deurscharnieren 
3: In feite zijn alle slijp-, fitting- en plaatwerkbewerkingen als controle en herstel te beschouwen, of ten minste als niet 
waardetoevoegende bewerkingen. Toch worden deze afzonderlijk vermeld omdat hun aandeel omvangrijk is en specifiek 
gericht op één soort herstelbewerking. De controle en het herstel zoals hier afzonderlijk gecategoriseerd werden, heeft 
enkel betrekking op de arbeidsplaatsen bij de controledekken en de ‘buy off’-stations 
− Machinecontrole: Deze arbeidsplaatsen staan in voor een storingsvrij procesverloop in de geautomatiseerde 
gedeelten. Vaak zijn ze ook in meer of mindere mate betrokken in de kwaliteitscontrole van de geproduceerde 
onderdelen. Er is een haast perfecte correlatie tussen de automatiseringsgraad en het aandeel van de 
machineoperatoren in de kwalificatieverdeling. Toch blijft hun aandeel in de verdeling relatief beperkt, ook in de 
bedrijven waar de automatiseringsgraad van het lassen naar de 100% tendeert. Een belangrijke stijging van het 
aantal machineoperatoren is niet te verwachten, zolang de automatisering geen nieuwe terreinen beslaat.  
− Lassen: Opmerkelijk is het grote aantal manuele lasplaatsen dat aanwezig blijft in de meeste koetswerkafdelingen. 
Wobbe-Ohlenburg voorspelde reeds in 1982 dat het manueel puntlassen ‘op korte termijn’ volledig verdwenen zou 
zijn (Wobbe-Ohlenburg, 1982, 245). Het gaat echter nog steeds om de grootste groep in de kwalificatieverdeling.15 
Zolang de automatisering van de lasbewerkingen niet alomvattend is, blijft het aandeel van de manuele lasstations 
erg omvangrijk. Toch zijn de puntlassers steeds verder teruggedrongen tot de subassemblages van het koetswerk. 
In geval van kleindelen zijn ze aan de afzonderlijke werktafels nog vaak niet aan een stringente tempodwang 
onderhevig. Zodoende kunnen ze een rustpauze nemen op een voor hun meest geschikt ogenblik en zelfs de 
werkkledij voor het eind van de shift aan de haak hangen als de productiehoeveelheid voortijdig behaald werd. 
Niettemin blijft het fysisch belastende arbeid. Puntlastangen zijn erg zwaar, ook al zijn ze aan kabels opgehangen, 
en moeilijk te manoeuvreren. Om alle punten te kunnen plaatsen moeten vaak meerdere lastangen met 
verschillende lengtes bediend worden. Bij het lassen in het koetswerk treden belastende werkhoudingen op. Bij 
voorovergebogen houdingen bestaat een risico op inademen van verbrandingsdampen. Ook de beschermkledij, 
onder meer voor het opvangen van rondvliegende lasspatten, beperkt de beweeglijkheid van de werknemer. De 
                                                     
15 Lasplaatsen omvatten meestal ook inlegtaken. Van zodra een lasbewerking voorkomt, wordt de arbeidsplaats als puntlassen 
gecategoriseerd. In het extreme geval ook wanneer slechts één puntlas geplaatst wordt. 
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positie en kwaliteit van de laspunten moeten aanhoudend kritisch opgevolgd worden, teneinde elektrode en de 
lasparameters tijdig bij te stellen. 
− Inleggen: Het inleggen van koetswerkonderdelen in lasautomaten is een eenvoudige bewerking. Naast 
sensomotorische kwalificaties is voor deze handeling nauwelijks materiaalkennis of kennis van de puntlasmachine 
noodzakelijk en kan in enkele dagen worden aangeleerd. De configuratie rond de inlegtaken is echter sterk 
verschillend. Bij assemblage van kleindelen wordt het werk vaak op stand-alone machines uitgevoerd. Weliswaar is 
de werknemer gebonden aan het tempo van de automaat, maar is door buffers toch afgescheiden van de 
tempodwang op de hoofdlijn. Het werk is niettemin bijzonder monotoon, kortcyclisch en gebeurt vaak op 
geïsoleerde plaatsen. Hier komen de kortste cyclustijden van de koetswerkafdeling voor: 20 seconden en minder 
zijn geen uitzonderingen.  
In geval van kleindelen is het werk fysisch niet belastend. Door de geringe omvang van de delen en de machines 
kan het werk in sommige gevallen ook zittend worden uitgevoerd. Het is een uitgelezen plaats om werknemers met 
medische restricties te plaatsen. Het inleggen bij de productielijnen kan daarentegen zwaardere delen bevatten en 
moet onder hoge tempodwang worden uitgevoerd. Ook het geluidsniveau kan bij sommige arbeidsplaatsen hoog 
oplopen. Niettemin blijft het ingezette kwalificatieniveau minimaal. Omvat de automatisering ook het inleggen en 
eventuele uitnemen van de stukken, dan worden de ‘inleggers’ in feite meer en meer materiaaltransporteurs, 
waarvoor de kwalificatievereisten zo mogelijk nog lager zijn.16 
Niet alleen het lassen, maar ook het inleggen is aan een toenemende automatisering onderhevig. Hoewel het 
inleggen in eerste instantie als leemte bij de automatisering van de lasbewerkingen ontstaat, wordt hierdoor hun 
aandeel opnieuw gereduceerd. In feite heeft deze tweede, bij de kleindelenassemblage nog grotendeels door te 
voeren,  automatiseringsgolf een grotere impact op de kwalificatieverdeling. In zoverre deze het aandeel van de 
inlegtaken beperkt, kan het relatieve belang van de machineoperatoren nog toenemen, ook al komen er in absolute 
termen nauwelijks machineoperatoren bij. De relatie tussen automatisering en het aandeel inlegplaatsen is daarom 
ambivalent.  Dit komt vooral tot uiting bij E dat, ondanks een behoorlijk automatiseringsniveau, helemaal geen 
inlegplaatsen telt.17 
− Het booglassen is hoofdzakelijk bij het begin van de koetswerkafwerking gesitueerd. Het komt echter voor dat ook 
bij de assemblage van kleindelen - in het bijzonder voor de veiligheid kritische onderdelen18 - booglasbewerkingen 
noodwendig zijn. In deze gevallen werken de booglassers geïsoleerd in afgesloten cabines en zijn door buffers in 
ruime mate van de tempodwang op de productielijnen afgeschermd. Op de afwerkingslijnen is de tempodwang 
echter volop aanwezig en gaat het zonder meer om erg belastende arbeid. De bewerking moet soms in 
ongemakkelijke posities in en rond het koetswerk worden uitgevoerd. Gaat het om bovenhoofds lassen dan kunnen 
neervallende lasspatten hinderlijk zijn. Bij bewerkingen binnenin het koetswerk, kunnen de lasdampen problemen 
veroorzaken. De werknemers moeten bij de uitvoering tevens een masker voor zich houden om verblinding door 
het intense licht te voorkomen. Bij dit alles blijft een grote concentratie noodzakelijk om het doorbranden van het 
plaatstaal te vermijden. Door het beperkte automatiseringsniveau van het booglassen, staat ‘lassen’ in de 
koetswerkafdeling in grote mate gelijk met ‘booglassen’. Niettemin zal het aandeel van zowel manuele punt- als 
booglasbewerkingen in de toekomst verder afnemen.  
                                                     
16 Dit wordt als ‘productief transport’ omschreven. Het betreft het transport van de kleindelen tussen de werkstations. Alle 
arbeidsplaatsen die uitsluitend met productief transport belast zijn, worden tevens als ‘inlegger’ gecategoriseerd. Ook bij inleggen 
wordt in feite weinig meer gedaan dan het verplaatsen van onderdelen. 
17 De aflaslijnen zijn in dit bedrijf sterk geautomatiseerd, maar hier komt überhaupt geen inlegarbeid voor omdat de onderdelen 
reeds aan het koetswerk vastgehecht zijn. In andere gedeelten gaat de automatisering van het lassen gepaard met een 
automatisering van het inleggen. Hierdoor komen géén arbeidsplaatsen in de koetswerkafdeling voor die uitsluitend uit inlegtaken 
bestaan. De inlegtaken zijn steeds gecombineerd met lasbewerkingen.  
18  Booglassen verleent de assemblage een grotere stevigheid dan puntlassen. 
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− Ook het brazeren vereist hoge concentratie. Met de ene hand moet een lasbrander voor het opwarmen van de 
platen gehanteerd worden, terwijl met de andere hand en in coördinatie met voorgaande beweging, de 
soldeerdraad wordt aangevoerd. Deze toevoer moet oplettend opgevolgd worden omdat de afdichting slechts 
slaagt bij een gegeven temperatuur. Door het werken met een open vlam is de voortdurende afwisseling van fel 
licht met het donker voor de ogen belastend. 
− Het slijpen is wellicht de ‘vuilste’ bewerking in de koetswerkafdeling. Het snerpend geluid van de slijpschijven 
waarmee de oneffenheden op de lasnaden, veroorzaakt door de hitte van het lassen, worden weggewerkt is 
oorverdovend. Ook de rondvliegende vonken en het stof bezorgen het werk een schrikwekkend uitzicht. Ingepakt in 
beschermkledij bevinden de slijpers zich in een afgesloten cabine waarin afzuigventilatoren het verspreiden van het 
slijpstof in de fabriekshal verhinderen. 
− Het aankleden van het koetswerk is een montagebewerking. Zoals in de eindmontage, omvat de bewerking een 
opeenvolging van kleine arbeidshandelingen die in coördinatie moeten worden uitgevoerd. Door de omvang van de 
aanbouwdelen en de soms ongemakkelijke statische houding waarin de bewerking onder hoge tempodwang 
verricht wordt is ook deze bewerking belastend. In de meeste bedrijven zijn evenwel mechanische hulpmiddelen 
voorzien om deze delen tot bij het koetswerk te brengen. Elk koetswerk - evenals de aanbouwdelen - is daarbij licht 
anders uitgevallen zodat de bewerking voortdurend naargelang het passen van de delen moet bijgestuurd worden. 
Ook hier kan een rationalisering niet van een automatisering verwacht worden, maar van een andere 
procesopbouw. 
− De gemonteerde aanbouwdelen worden onmiddellijk op hun juiste ‘fitting’ gecontroleerd. Deze bewerking vereist 
een grote fijngevoeligheid. De fitting wordt visueel, maar ook door het strijken met de vingers over de openingen, 
gecontroleerd. Deze openingen moeten binnen vooropgestelde tolerantiegrenzen blijven. Als hulpmiddel wordt een 
maatblokje tussen de vingers genomen die in de openingen gepast wordt. Vallen de openingen te breed uit dan kan 
door plooien het aanbouwdeel toch nog juist gepositioneerd worden. Lukt dit niet, dan wordt de fout op de 
kwaliteitscontrolekaart aangeduid. 
− Ook het plaatslaan vergt een hoge materiaalsensibiliteit. Deuken die het koetswerk tijdens het transport doorheen 
de koetswerkafdeling of bij de lasbewerkingen heeft opgelopen worden in helverlichte tunnels opgespoord en 
keurig weggewerkt. Soms zijn deze deuken voor het oog haast onzichtbaar - pas na het aanbrengen van de verf 
vallen ze op - en worden door het strijken van de hand over het koetswerk gedetecteerd. Verder wordt het 
koetswerk gladgestreken en van vuil ontdaan (bv. lasspatten, olie, ...). Het vergt een aangehouden concentratie om 
onder tempodwang de fouten op te sporen en de correctiehandeling daarop af te stemmen. In sommige gevallen is 
een ware vakbekwaamheid nodig om het koetswerk nog in goede staat af te leveren. 
− Controle en herstel on line: Conform de definiëringen in paragraaf 8, gaat het hier enkel om 100% controletaken. 
Deze arbeidsplaatsen staan opgesteld aan het eind van subassemblagelijnen en aan het eind van de 
koetswerkbouw en -afwerking zelf. Op deze arbeidsplaatsen zijn sterke visuele waarnemingskwalificaties vereist, 
om de normafwijkingen op de voorbijtrekkende delen te identificeren. Foutieve delen moeten daarbij worden 
afgezonderd. Steeds meer poogt men 100%-controles te vervangen door steekproefcontroles, die in sommige 
gevallen aan de las-/inlegplaatsen zelf worden toegewezen. In sommige bedrijven zijn dergelijke voltijds bemande 
controlestations dan ook al grotendeels opgedoekt (zie bv. kwalificatieverdeling van D). 
− Controle en herstel off line: Specifieke herstelplaatsen staan ten slotte naast de productielijn opgesteld om de 
‘zware gevallen’ onder handen te nemen. Het kan gaan om door voorgaande werknemers afgewezen stukken in de 
subassemblages of de opbouwlijn, alsook en vooral aan het eind van de koetswerkafdeling om de resterende 
problemen op de kwaliteitscontrolekaart definitief op te lossen vooraleer het koetswerk naar de ververij wordt 
doorgestuurd. Ook deze taken hebben een grote moeilijkheidsgraad, al beschikken de arbeidsplaatsen er per 
definitie wel over een grote temporele autonomie. 
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1.4 Automatisering en haar impact op de arbeidsplaatsen 
Het niveau van de automatisering in de koetswerkafdeling kan eenvoudig uitgedrukt worden als een percentage van de 
automatisch geplaatste laspunten ten opzichte van het totaal aantal laspunten. Ook bij het booglassen is de lengte 
automatisch geplaatste lasnaad ten opzichte van de totale naadlengte kwantitatief als een automatiseringspercentage 
weer te geven. Naar de aard van de automatisering kan een onderscheid gemaakt worden tussen 'flexibele' en ‘vaste’19 
automatisering. Bij de eerste vorm worden herprogrammeerbare automaten ingezet. Meestal gaat het om lasrobots, 
waarbij de lastangen aangebracht zijn op de robot die een stilstaand assemblagestuk bewerkt. Maar ook de omgekeerde 
weg is mogelijk. Dan is geen sprake van een lasrobot maar van een verhandelingsrobot die het assemblagestuk beweegt 
over één of meerdere stilstaande lastangen. Alleen in geval van vaste automatisering20 is zowel de positie van de 
lastangen als van het assemblagestuk mechanisch vastgelegd. De veelpuntlasmachines ('multiwelders' of '-pointers') 
zetten hierbij tezelfdertijd meerdere laspunten.  
In de keuze voor vaste versus flexibele automatisering is het productievolume een belangrijke factor. Robots nemen 
inzake schaalvoordelen een intermediaire positie in tussen werknemers en vaste automatisering. Werknemers zijn veel 
flexibeler dan robots, zodat bij korte productieruns en frequente wisseling van bewerkingen, manueel lassen de beste 
optie blijft. Naarmate het volume toeneemt, stijgt de arbeidskost echter grosso modo lineair, terwijl bij gebruik van een 
robot de kostprijs per geproduceerde eenheid afneemt. Maar robots hebben een beperkte snelheid. Ze kennen heel wat 
verliestijden in de beweging van en naar het koetswerk en tussen de verschillende laspunten. In een cyclustijd van 
pakweg 20 seconden komen zij nauwelijks aan lassen toe, terwijl vaste automatiseringsinstallaties in dit tijdsbestek een 
reeks laspunten kunnen plaatsen. Bij nog langere productieruns, is er daarom een tweede ‘break-even’-punt, waarbij 
vaste automatisering kostenbesparend werkt. Het hoge volume is nodig om de installaties over een kortere periode te 
kunnen afschrijven. Ze zijn bij een modelwissel immers nog moeilijk, of helemaal niet, aan te passen en verder te 
gebruiken. 
Als vuistregel in de koetswerkassemblage geldt dat vanaf een productievolume van 70 stuks per uur, vaste 
automatiseringsstraten kostenbesparend kunnen zijn. Indien het volume van de assemblagefabriek te klein is, kan er 
voor gekozen worden om het lassen van een aantal onderdelen in één koetswerkafdeling van het concern te 
concentreren. Zoals voor B het geval is met betrekking tot de vloerassemblage, kan het betrokken bedrijf deze 
assemblagestukken dan toeleveren aan zusterondernemingen die dezelfde subassemblage gebruiken.21 
Vaste automatisering heeft echter nog andere voordelen. Door hun hogere dimensionele stabiliteit leveren ze een 
meer bevredigende laspuntkwaliteit af. De robots hebben vaak zes vrijheidsgraden,22 waardoor spelingen in de 
‘gewrichten’ zich cumulatief voortzetten. De robotarmen, en meteen ook de geplaatste lassen, dreigen hierdoor na 
verloop van tijd uit positie te raken. Bovendien vergen robots bij storingen in de besturingseenheid een meer 
ingewikkelde foutendiagnose dan de vaste automaten. Zowel op het vlak van kwaliteit, als van onderhoud, veroorzaken 
vaste automaten minder problemen tijdens de productie. Om die reden is het lijnmanagement best opgezet met deze 
                                                     
19  Meestal wordt gesproken van ‘harde’ automatisering, maar als antoniem van ‘flexibel’ lijkt de omschrijving ‘vast’ ons meer 
aangewezen. 
20 Vaste automatisering verwijst naar het niet herprogrammeerbare karakter van de automatisering. Deze is daarom niet altijd even 
'vast' in de zin van niet aanpasbaar. Zo bestaat de vaste automatisering in E voornamelijk uit lastangen die op een rijtje staan 
opgesteld en bij indrukken van de startknop, na het inleggen van de onderdelen, automatisch dichtklappen. De positie van deze 
lastangen kan vrij eenvoudig gewijzigd worden. Ze is daarom vast - want niet programmeerbaar - doch tegelijk aan te passen in 
functie van aangebrachte wijzigingen. 
21 Om deze reden zijn vele assemblagebedrijven betrokken in zogenaamde ‘complete knock-down’-activiteiten. 
22 Zes bewegingen zijn onafhankelijk van elkaar te besturen: de ‘basis’, de ‘schouder’, de ‘elleboog’ en drie richtingen in de ‘pols’. 
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automatiseringsvorm.23 Ondanks de grote belangstelling van de ‘buitenwereld’ voor robots, hebben vaste automaten 
zeker troeven en worden bij de lasbewerkingen nog op ruime schaal ingezet.24 
De automatisering in de koetswerkassemblage deed haar intrede al in het begin van de jaren zestig. Fiat was de 
eerste om met veelpuntlasmachines uit te pakken25 (Camuffo & Volpato, 1997). Volkswagen was een tweede voorloper 
in het midden van de jaren zestig (Jürgens et al., 1993, 67). Niet toevallig gaat het om twee grote volumeproducenten. 
De veelpuntlasmachines waren slechts gerechtvaardigd worden bij lange productieruns. Voor de meeste 
autoassemblagebedrijven waren deze echter niet rendabel.  
Pas met de ontwikkeling van flexibele lasrobots werden voor de meeste automobielbedrijven perspectieven geopend 
voor een automatisering in de koetswerkbouw. Deze kunnen verschillende modellen en varianten door elkaar heen 
produceren en zijn potentieel ook aan te passen bij een modelwissel. Opnieuw was Fiat met de Robogate in 1978 
voorloper inzake flexibele automatisering.26 Het ontwerp van de Fiat Ritmo werd aangepast zodat alle laspunten 
automatisch geplaatst konden worden (‘design for automation’).27 Met behulp van vaste automatisering kan nooit een 
volledige automatisering van de lasbewerkingen bereikt worden omdat deze enkel inzetbaar is in de assemblage van 
kleindelen of subassemblages, maar niet in de opbouwfasen van het koetswerk. Vaste automaten kunnen maximaal 
circa twee derde van de laspunten plaatsen (Watanabe, 1987, 91). De automobielassemblage werd in de jaren tachtig 
de voornaamste afnemer van industriële robots. Zoals uit de verdere beschrijving van het productieproces nog zal 
blijken, staan deze - op enkele uitzonderingen na - alle in de koetswerkbouw opgesteld.28 
De flexibiliteit werd op het eind van de jaren tachtig nog opgevoerd door robots ook in te zetten bij de 
kleminrichtingen (‘clamping devices’) zodat diverse modellen door elkaar heen in de opbouwstations geconstrueerd 
konden worden.29 Het systeem, aanvankelijk ingezet door Volkswagen, werd door Nissan geperfectioneerd en verkreeg 
bekendheid als IBAS (‘Intelligent Body Assembly System’). De invoering van deze automatisering stelt de 
assemblagevestigingen van Nissan in staat alle modellen en bodystyles te produceren (Naitoh e.a., 1997).  
De automatisering in de meeste koetswerkafdelingen werd in de loop van de jaren tachtig uitgebreid van 
automatiseringseilanden tot geïntegreerde productiesystemen inclusief computergestuurde transfer-, positionerings- en 
kleminrichtingen. De overgang werd meestal gerealiseerd bij de introductie van een nieuw model waarvan het design 
een hoge automatiseringsgraad mogelijk maakte. 
                                                     
23 In gesprekken met productieverantwoordelijken van de koetswerkafdeling viel het ons meermaals op hoezeer deze zich lovend 
uitspraken over de aanwezige vaste automaten. 
24  Belangrijk nadeel van harde automatiseringsstraten is de moeilijke uitbalancering van de productielijnen. Vaak hebben de 
inlegplaatsen in elke cyclus een tiental seconden nodig om de stukken in te leggen, waarna de rest van de cyclustijd op de 
automaat gewacht wordt die de bewerkingen uitvoert. Het opvullen van de wachttijden met andere inlegtaken is moeilijk gezien 
de enorme omvang van de harde automatiseringsstraten. Het is daarom niet verwonderlijk dat bij een vaste automatiseringsstraat 
die op halve capaciteit werkt vaak evenveel werknemers nodig zijn als bij een volledige capaciteitsbenutting.  
25  In 1961 werden voor het eerste vaste automaten ingezet in Fiat Mirafiori voor het lassen van de vloeren van de 1 300 en 1 500 
modellen. 
26  Aanvankelijk waren de Robogates uitgerust met AGV’s om te beletten dat machinestoringen zich onmiddellijk over de 
productielijn voortplanten en tot hoge machinestilstanden leiden. Door de grotere bedrijfszekerheid van de installaties werden 
later de dure en ruimteverslindende AGV’s in de Robogates vervangen door een vaste productielijn (Camuffo & Volpato, 1997). 
27 Ook de laspuntkwaliteit van robots is beter in vergelijking met manueel geplaatste lassen. Er is daarom minder ‘overwelding’ 
nodig: door de verbeterde kwaliteit zijn er minder laspunten nodig om het koetswerk voldoende stevigheid te verlenen. Tegelijk 
zijn hierdoor in de koetswerkafwerking minder correcties vereist. 
28 Niet alle robots in de koetswerkafdeling zijn lasrobots. Ze worden ook ingeschakeld bij het plaatsen van lijm (‘hotmelt’, ‘sealing’) 
en vooral bij het verhandelen van onderdelen (‘pick & place’-robots).  
29  Traditioneel worden voor het klemmen van de subassemblages aan het koetswerk vaste kleminrichtingen aangewend, waarbij 
deze naargelang het model en de body-style gewisseld worden. De flexibiliteit bij de aflaslijnen (‘respot lines’) van de 
koetswerkbouw mag dan al groot zijn, dan is dit niet het geval bij de opbouwfasen (‘framing lines’). 
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Ook in de Belgische assemblagevestigingen maakten robots in een relatief korte tijdsspanne massaal hun intrede in 
de koetswerkafdeling. In die mate dat het manuele lassen, in het bijzonder het puntlassen, grotendeels door de 
automaten werd overgenomen. Toch is in de Belgische koetswerkafdelingen nog een opvallend groot onderscheid in de 
aard en het niveau van de automatisering (figuur 11.4). A, de vestiging met het grootste productievolume, bereikt een 
quasi volledige automatisering van het puntlassen. Aan E en C is de automatiseringsgolf evenwel grotendeels voorbij 
gegaan30. Eén basismodel in C telt amper één procent automatisch geplaatste laspunten. 
De automatisering van het booglassen blijft in de meeste gevallen ver achterop. Het dunne en hierdoor ook labiele 
plaatstaal is moeilijker te positioneren, waarbij de opening tussen de aan elkaar te lassen stukken tijdens de bewerking 
moeilijk onder controle te houden is. Het gevaar is reëel dat het plaatstaal wordt doorgebrand. Uitrusting van de robot 
met sensoren kan helpen de positie van de naadaanvang exact te lokaliseren en afwijkingen in de naadopening en het 
verloop in rekening te brengen. Niettemin veronderstelt dit nog steeds een juiste spanning en positionering van het 
koetswerk.31 D kiest bij het booglassen voor een geheel nieuwe aanpak. Het bedrijf springt in figuur 11.4 overigens ‘uit 
de band’ zowel wat betreft de omvang als het automatiseringsniveau van het booglassen. Het eerste vloeit voort uit de 
veiligheidsvereisten die aan het koetswerk gesteld worden. Het aan elkaar lassen van onderdelen over hun ganse lengte 
in plaats van op intervalbasis met laspunten, verleent het koetswerk een grotere stevigheid. Het tweede is toe te 
schrijven aan een nieuwe booglastechnologie, met name het laserlassen, waarmee een veel grotere dimensionele 
precisie bereikt wordt. 
 
                                                     
30  In het midden van de jaren negentig werd in beide koetswerkafdelingen de automatisering sterk verhoogd bij de introductie van 
een nieuw basismodel. 
31 Het brazeren, dat gelijkaardig is aan het booglassen, is nog moeilijker te automatiseren. De samen te voegen platen moeten op 
een bepaalde temperatuur gebracht worden om ze door middel van soldeersel te verbinden. De opening tussen de platen, 
evenals de toevoer van het soldeersel dat door verwarming van het plaatstaal met een brander gestuurd wordt, moeten hierbij 
voortdurend gecontroleerd worden. Alleen bij subassemblages, bijvoorbeeld de benzinetank, is men er in geslaagd deze 
bewerking te automatiseren. Hier gaat men echter over tot het gebruik van benzinetanks in kunststof zodat het brazeren 
overbodig wordt. Ook bij de koetswerkbouw poogt men veeleer door een ander design het brazeren - alsook het booglassen - te 
verminderen, in plaats van deze te automatiseren (zie ook Schumann e.a., 1994, 121). 
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Figuur 11.4 Aantal punt- en booglassen van een 'gemiddeld' koetswerk per koetswerkafdeling met aard en niveau van de 
automatisering1 
1: Het aantal puntlassen en de lengte van de booglas verschilt per basismodel en in mindere mate ook per bodystyle. De globale score 
per bedrijf is dan ook een gemiddelde berekend op basis van de output van elk model en bodystyle op het ogenblik van het 
onderzoek. Achter dit gemiddelde kunnen echter grote verschillen schuilgaan. Zo is in E de automatiseringsgraad van het 
eerste model amper 1% en van het tweede model 50%. Deze algemeen gebruikte berekeningswijze heeft als gevolg dat de 
automatiseringsgraad voortdurend wijzigt naargelang de output van de verschillende modellen en bodystyles variëren (bv. 
minder productie van model 1 met lage automatiseringsgraad en meer van model 2 met een hoge automatiseringsgraad, 
leidt tot een hoger automatiseringsniveau). Anders gezegd: het automatiseringsniveau van de fabriek is ook resultaat van 
haar product-mix. 
 De lengte van de booglassen wordt uitgedrukt in 'aantal laspunten'. Het werkvolume bij het plaatsen van één meter booglas 
kan vergelijkbaar gesteld worden met deze bij het plaatsen van 150 puntlassen (Krafcik, 1988) 
Combineren we deze beide vormen van lassen, dan kunnen we voor elke koetswerkafdeling één globale 
automatiseringsscore berekenen.  
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Tabel 11.7 Samengestelde automatiseringsgraad per koetswerkafdeling 
Bedrijf A B C D E Gemiddelde 
België1 
Automatiseringsratio puntlassen 96 90 37 84 73 76 
Automatiseringsratio booglassen 70 10 0 48 0 26 
Globale automatiseringsgraad (%) 95 83 36 72 65 70 
1: Ongewogen gemiddelde van de vijf bedrijven. In de IMVP-publicaties worden gemiddelde automatiseringsscores van de bedrijven 
gepresenteerd 
Voor een vergelijking met de automatiseringsgraad in buitenlandse vestigingen kan een beroep worden gedaan op de 
resultaten van het IMVP-onderzoek. In de tweede bevragingsronde van 1993 werden 88 assemblagevestigingen 
opgenomen, waarvan 21 in Europa. De gemiddelde automatiseringsgraad in het puntlassen van 74% in de Europese 
koetswerkafdelingen, stemt overeen met het automatiseringsniveau van de Belgische vestigingen. Dit 
automatiseringsniveau is echter lager dan in de Verenigde Staten en vooral lager in vergelijking met Japanse 
automobielbedrijven, zowel in Japan als in Japanse transplants in de Verenigde Staten. De koetswerkafdelingen van 
Japanse automobielbedrijven hebben een gemiddelde automatiseringsratio in het puntlassen van meer dan 90% 
(MacDuffie & Pil, 1997). Met betrekking tot het booglassen is het verschil nog groter. Japanse automobielbedrijven, 
zowel in Japan als in de Verenigde Staten bereiken hierin een automatiseringsgraad van gemiddeld meer dan 50% (Pil & 
MacDuffie, 1999, 56). 
Ook de verdeling tussen flexibele en vaste automatisering in de Belgische vestigingen is geheel in overeenstemming 
met de Europese gemiddelden. Amerikaanse automobielbedrijven kenmerken zich door het gebruik van meer vaste 
automatisering, terwijl Japanse automobielbedrijven, zowel in Japan als de Verenigde Staten meer flexibele 
automatisering toepassen.32 
Tabel 11.8 Verdeling tussen flexibele en vaste automatisering van het puntlassen (procentueel) 
Bedrijf A B C D E Gemiddelde 
België1 
Gemiddelde 
Europa2 
Flexibele automatisering 67 80 35 78 19 56 55 
Vaste automatisering 29 10 3 6 54 20 19 
Manueel geplaatst 4 10 63 16 27 24 26 
Totaal 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 
1 Ongewogen gemiddelde van de vijf koetswerkafdelingen 
2 Ongewogen gemiddelde van 21 Europese koetswerkafdelingen uit de tweede IMVP-survey (1993) 
Het lassen is een van de weinige bewerkingen in de autoassemblage waarbij internationaal een vergelijkbare ratio 
gehanteerd wordt. Toch past de nodige omzichtigheid in het interpreteren van deze cijfers. Vooreerst blijven verschillen 
                                                     
32  Slechts 20% van de automatisch geplaatste laspunten gebeurt in Japanse automobielbedrijven door middel van vaste automaten, 
tegenover 35% in Amerikaanse automobielbedrijven (Pil & MacDuffie, 1999, 56). 
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in de verticale integratie en het design van het koetswerk de scores beïnvloeden.33  Ten tweede omvat de 
automatiseringsgraad niet alle lasbewerkingen in de koetswerkafdeling. Er worden ook lasbouten, -moeren, en -studs 
geplaatst. Bewerkingen die eveneens geautomatiseerd kunnen worden.34 Ook andere taken in de koetswerkbouw (bv. 
verlijmen), en alle taken in de koetswerkafwerking vallen buiten deze automatiseringsgraad.  
Maar ook als we ons tot het lasgedeelte beperken, geeft deze maat enkel een aanduiding van de automatisering van 
de kerntaak: met name het plaatsen van de las. Er blijven daarbij heel wat ‘resttaken’ over. Naarmate het lassen zelf 
meer geautomatiseerd is, concentreren de inspanningen zich precies steeds meer op het automatiseren van deze 
resttaken. Belangrijke verschillen in de automatisering van deze taken reflecteren zich echter niet in de ratios. De quasi 
volledige automatisering van het lassen in de meeste bedrijven suggereert verkeerdelijk een homogene situatie. Tegelijk 
wordt de indruk gewekt dat de automatisering in de constructie van het koetswerk een plafond heeft bereikt. Dit is 
geenszins het geval. 
Een lasser doet immers veel meer dan lassen. Het plaatsen van de las wordt voorafgegaan en gevolgd door andere 
taken die eveneens voor automatisering in aanmerking komen: 
1. nemen van de juiste onderdelen uit een voorraad; 
2. inleggen van deze onderdelen in een fixtuur;35 
3. sluiten van de klemmen om de onderdelen juist te positioneren en tijdens de bewerking stabiel te houden; 
4. plaatsen van de las;  
5. controle van de laskwaliteit; 
6. openen van de klemmen en uitnemen van het gelaste onderdeel;36 
7. transporteren van de assemblage naar het volgende werkstation. 
Bij het automatiseren van de lasbewerking op zichzelf (taak 4) bereikt men bovendien geen onmiddellijke rationalisering. 
Bij behoud van de configuratie van de manuele puntlasser, moet de tot ‘inlegger’ omgedoopte functie bij taak 4 op de 
automaat wachten. Hierbij betaalt het bedrijf twee keer: de kost van de automaat en de arbeidskost van de inlegger bij 
het wachten. Om de wachttijd productief aan te wenden moet voorafgaand aan de automatisering van de resttaken, een 
andere configuratie worden uitgetekend. Er kan gedacht worden aan een meermachinebediening, waarbij de werknemer 
                                                     
33  Zo worden in een aantal Belgische vestigingen relatief weinig kleindelen geassembleerd. Omdat deze productiestap vaak nog 
weinig geautomatiseerd is, wijst eenzelfde automatiseringsratio in een vergelijking in feite op een beperkte automatiseringsgraad.  
34  Om hieraan tegemoet te komen hanteert het IMVP-onderzoek ook een ‘robotic index’: deze index houdt rekening met alle robots 
in de koetswerkassemblage (bv. ook verhandelingsrobots, verlijmingsrobots, ...). De index wordt uitgedrukt als ‘robots per output 
per uur’ in de koetswerkafdeling. Voor de Belgische bedrijven verkrijgt deze index de volgende waarden: 
 Aantal robots Output per uur Robotic index 
Bedrijf A 349 92 3,8 
Bedrijf B 250 73 3,4 
Bedrijf C 106 55 1,9 
Bedrijf D 140 32 4,4 
Bedrijf E 59 37 1,6 
 Dit geeft een gemiddelde waarde van 3,0. Ter vergelijking: in de Japanse bedrijven opgenomen in de tweede IMVP-ronde 
bedraagt de robotic index 5,9; in Japanse transplants 5,5 en in Amerikaanse autobedrijven 2,8 (Pil & MacDuffie, 1999, 56). Voor 
Europese automobielbedrijven bedraagt de robotic index voor de koetswerkafdeling 3,4 (MacDuffie & Pil, 1997, 243). 
35 Het is daarom onjuist te stellen dat het ‘inleggen’ een nieuwe taak is die door de automatisering van het lassen ontstaat. Wel is er 
sprake van inleggen als nieuwe arbeidsplaats omdat de taken geen lasbewerking meer omvatten. Het gaat om ‘resttaak’, als 
aanduiding van een automatiseringsleemte. 
36 Bij subassemblages moeten de gelaste onderdelen ook terug uit de fixtuur genomen worden. Worden de onderdelen rechtstreeks 
op het koetswerk gelast, dan is het 'uitnemen' er uiteraard niet meer bij. 
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de ene automaat laadt terwijl een andere de ingelegde stukken last. Een oplossing die bij kleinere veelpuntlasmachines 
wordt toegepast. Bij inzet van robots zal veeleer overgegaan worden tot een automatisch doorschuifsysteem in de vorm 
van wentels of draaitafels. Terwijl de robot het ene assemblagestuk last, worden door de werknemer de volgende 
stukken in de fixtuur gebracht of uitgenomen. 
In een volgende fase kan het sluiten en openen van de klemmen geautomatiseerd worden. Na het inleggen drukt de 
werknemer een knop in, waarmee hij het werkstuk voor de automaat vrij geeft en de klemmen zich automatisch sluiten. 
Daaropvolgend komt ook het inleggen en eventuele uitnemen van de stukken uit de fixtuur in aanmerking. Op een eerste 
niveau kan gewerkt worden met buffertjes of magazijnen van waaruit de onderdelen in de fixtuur ‘geïnjecteerd’ worden. 
Dit vergemakkelijkt een meermachinebediening. De werknemer hoeft niet langer bij elke cyclus de automaat te voeden, 
maar kan tussen de werkstations ‘vlinderen’ om er tijdig de buffers bij te vullen. Op eenzelfde manier kan na het lassen 
de automaat het assemblagestuk uit de fixtuur lichten en keurig in een bak of magazijn droppen die periodiek naar een 
volgend station getransporteerd wordt. De omschrijving ‘inleggen’ wordt hiermee opnieuw uitgehold, omdat de 
arbeidsplaats niet langer het inleggen omvat. De automaten nemen de onderdelen uit de buffer, lassen deze en plaatsen 
ze in een tweede buffer. In feite is het inleggen ‘onderdelentransport’ geworden.  
Tenslotte kan ook dit transport geautomatiseerd worden. De automaten plaatsen de afgewerkte assemblages keurig 
op een transportband die door inlegautomaten opgenomen en in een volgend procesdeel geïnjecteerd worden. Dan komt 
het beeld van de 'onbemande fabriek' in zicht, waar enkel nog bewakingsarbeid voorkomt die de productievoortgang 
verzekert. Voorlopig blijft een dergelijke volautomatische processtroom - vooral bij de assemblage van kleindelen - in de 
meeste bedrijven37 nog uit en blijven de inlegplaatsen in de geautomatiseerde koetswerkbouw de belangrijkste 
bewerkingsgroep. Hun volledige eliminatie ligt vooralsnog niet in het verschiet. Het gaat immers om een enorm groot 
aantal onderdelen, die telkenmale ook een andere en voor robots soms moeilijk grijpbare vorm hebben. Terwijl het 
plaatsen van een laspunt sterk gestandaardiseerd verloopt, moeten bij het grijpen van deze diverse delen ook andere 
oplossingen bedacht worden, wat een snelle diffusie van de automatisering verhindert. Bovendien blijven bij een 
automatische injectie in eerste instantie werknemers nodig om de magazijnen te vullen. Toch is het aantal inlegplaatsen 
nu al sterk gereduceerd door de sluipende automatisering in de materiaalverhandeling. Deze nieuwe 
automatiseringsvormen zijn evenwel moeilijk in kwantitatieve termen uit te drukken. Automatiseringsscores blijven zich 
noodgedwongen beperken tot punt- en booglassen, maar worden door voornoemde evolutie steeds minder relevant.38 
Ook op het vlak van de kwaliteitszorg is een gedeeltelijke automatisering reeds mogelijk. Zo wendt D lasercamera’s 
aan voor een 100%-controle op de aanwezigheid en juiste locatie van de aangebrachte lasstuds op de vloer van het 
koetswerk. Tevens laat de lasertechnologie toe een snelle en exacte controle door te voeren van de dimensionering van 
elk koetswerk.39 Hierdoor wordt ook het aantal arbeidsplaatsen voor de kwaliteitscontrole gereduceerd. Zelfs bij 
eenvoudige onderhoudstaken grijpt een automatisering plaats. We wezen eerder al op de ‘stepping-controle’ en het vijlen 
van de elektrodes, waarbij respectievelijk de stroomsterkte van de lasbewerking en de vorm van de elektrode in functie 
van het aantal geplaatste lassen automatisch wordt bijgesteld. 
De koetswerkafwerking blijft bij dit automatiseringsgeweld onberoerd. Alleen bij D treffen we in deze zone enkele 
robots aan voor het booglassen van de deurscharnieren. De automatisering in de koetswerkafdeling blijft daarmee 
beperkt tot het kernproces en draagt de productiestructuren niet in hun geheel. Er groeit veeleer een dualisering, tussen 
hooggeautomatiseerde bereiken van het laswerk en zoals voorheen arbeidsintensieve bereiken. De afwerking van het 
                                                     
37 De koetswerkbouw van A benadert het best de volautomatische fabriek. De lay-out van de bodyshop is dusdanig dat tal van 
werkstations en subassemblages door middel van transfermechanismen met elkaar verbonden zijn. 
38  Ook inzake de aard van de automatisering, wordt de voortschrijdende flexibilisering van de apparatuur (bv. de vermelde flexibele 
kleminrichtingen) door de ratio’s niet weerspiegeld. 
39  Met behulp van de lasertechnologie gebeuren deze kwaliteitscontroles in D op alle koetswerken en zijn in het productieproces 
geïntegreerd. In de andere bedrijven gebeuren deze controles steekproefsgewijs, waarbij de uitgekozen koetswerken naar een 
afzonderlijke meetzaal worden afgeleid. 
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koetswerk wordt grotendeels door een manuele bediening van machines (lasapparaten, slijpschijven, ...) uitgevoerd. 
Maar ook louter manuele arbeid zonder enig machinaal hulpmiddel - fitten, plaatslaan - is in belangrijke mate aanwezig. 
Al deze taken moeten als ‘niet automatiseerbaar’ beschouwd worden omdat het om correctiehandelingen gaat waarbij de 
waarneming een grote rol speelt. Hoewel de bewerkingen repetitief en kortcyclisch zijn, krijgen de werknemers in feite 
telkenmale een ‘individueel probleemgeval’ onder handen, dat een niet volledig standaardiseerbare bewerking vergt. Nog 
al te vaak worden rationalisaties in de afwerking verwacht van nieuwe automatiseringsvormen,40 terwijl deze veeleer uit 
een betere procesbeheersing in de koetswerkbouw, uit nieuwe technieken en een alternatief design voortvloeien. Zo 
reduceert de automatisering van het puntlassen op zich al de afwerking van het koetswerk omdat er bij automaten 
minder ‘overwelding’41 plaats grijpt en de kwaliteit van de lassen stabieler is. Het persen van grotere stukken, het lijmen 
van assemblages, het gebruik van gegalvaniseerde platen en van ‘blanks’42 zijn alle ontwikkelingen die ook de 
noodzakelijke correctiebewerkingen in de afwerking verminderen. Ook een alternatieve opbouw als het space frame (zie 
hoger) heeft een belangrijke weerslag op de vereiste bewerkingen in de koetswerkafwerking.43 Anderzijds treden ook 
complicerende factoren op, zoals additionele verstevigingsbalken die de veiligheid van de wagens ten goede moeten 
komen en het streven naar minder laspunten - en dus ook hun noodzakelijke afwerking - kunnen dwarsbomen. 
Ook de flexibiliteitsratios moeten met de nodige omzichtigheid geïnterpreteerd worden. Robots kunnen dan wel heel 
flexibel zijn, veel hangt af van de flexibiliteit van de randapparatuur of dit potentieel ook daadwerkelijk wordt ingezet. 
Eerder verwezen we al naar de rigiditeit van de kleminrichtingen die het door elkaar heen opbouwen van koetswerktypen 
bemoeilijkt. Ook de uitvoeringstructuur bepaalt de flexibiliteit van de lasrobots. Aanvankelijk werden de koetswerken door 
middel van AGV’s in productiecellen door robots gelast. Door de toenemende bedrijfszekerheid van de robots werd deze 
flexibele routing in toenemende mate vervangen door rigide productielijnen.44 In de praktijk wordt de flexibiliteit van de 
robots doorgaans schromelijk onderbenut. Nochtans is voor het operationeel houden van de flexibele automatisering een 
aanzienlijk grotere onderhoudsondersteuning noodzakelijk dan bij harde automatisering, wat er voor pleit het voordeel 
van de flexibiliteit maximaal uit te buiten (zie ook Jürgens e.a., 1993, 69). 
Met deze nuanceringen in gedachten, worden de vijf koetswerkafdelingen op de dimensie productietechniek 
gescoord. Op de horizontale as is het automatiseringsniveau van het puntlassen weergegeven, op de verticale as de 
flexibiliteitsgraad.45 
                                                     
40 “A considerable potential for rationalization remains untapped in the bodyfinishing. Tapping these will only be possible when a 
new generation of robots is available. These robots would have to be able to perform complex operations like arc welding, 
soldering, smoothing and sanding” (Jürgens e.a., 1993, 66). Met dit besluit zijn we het grondig oneens (zie ook Schumann e.a., 
1994, 144, die ons hierin bijtreden). 
41  ‘Overwelding’ betekent het plaatsen van meer laspunten dan noodzakelijk is, om de gebrekkige kwaliteit van sommige laspunten 
te compenseren. 
42  ‘Blanks’ zijn gelaste vormstukken. Meestal worden deze door toeleveranciers aangeleverd in de gewenste schakering, vorm en in 
de aangewezen dikte op de vereiste plaats. Het moet staalproducenten - onder meer in concurrentie met aluminium - toelaten het 
gewicht van de wagen te verminderen en de stevigheid (en dus veiligheid) van het koetswerk te verhogen. Dit reduceert de 
bewerkingstijd en de kosten voor de autoconstructeurs. 
43  Deze ingrepen reduceren niet enkel de noodzakelijke bewerkingen in de koetswerkafdeling, maar tevens in de ververij. 
44  In deel 5 wordt de uitvoeringsstructuur nader geanalyseerd. Hieruit zal onder meer blijken dat de koetswerkbouw nog grotendeels 
op typespecifieke productielijnen (bv. één lijn per basismodel of bodystyle) gebeurt, hoewel deze voornamelijk met flexibele 
robots zijn uitgerust. 
45  De flexibiliteitsgraad wordt berekend op het aantal automatisch geplaatste laspunten en niet op het totaal aantal laspunten. 
Daarom kunnen ook laag geautomatiseerde bedrijven een hoge flexibiliteitsgraad bereiken. Op deze wijze worden beide 
dimensies duidelijk van elkaar onderscheiden en kunnen ze onafhankelijk van elkaar variëren. Ook op inhoudelijke gronden is 
deze keuze gerechtvaardigd. Het niet geautomatiseerde deel wordt manueel gelast en dit is bij uitstek flexibel. 
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Figuur 11.5 Automatiserings- en flexibiliteitsratio voor het lassen in de koetswerkafdeling per bedrijf 
In twee ‘outliers’ is de automatisering nog niet integraal geïmplementeerd. In E zijn flexibele robots haast uitsluitend op 
de aflaslijnen aanwezig en worden voor de overige assemblages eenvoudige multipointers ingezet. In C is de erg lage 
automatisering vooral toe te schrijven aan de assemblage van model C1 dat quasi volledig manueel geassembleerd 
wordt. Hoewel in de figuur geen outlier, is ook de score van D verrassend. Een dergelijk hoge automatiseringsgraad is 
kenmerkend voor volumeproducenten als A en B, niet bij de meer bescheiden volumes in de productie van luxewagens 
in D. Ook de bijzonder hoge flexibiliteitsratio is opmerkelijk, zeker als we in rekening brengen dat in de fabriek ook het 
booglassen, dat per definitie een flexibele technologie vereist, sterk geautomatiseerd is. De koetswerkafdeling van D 
onderscheidt zich door wel meer technologische ‘hoogstandjes’ (bv. laserlassen, lasergestuurde kwaliteitscontrole, 
lasrobots voor de deurscharnieren, ...). Dit brengt in herinnering dat met de automatisering niet enkel een rationalisering 
van de arbeidsinzet wordt beoogd, maar tevens de kwaliteitsperformantie op een hoger - en voor een luxemodel 
noodzakelijk - niveau kan gebracht worden. 
Met betrekking tot de impact van de automatisering op de arbeidstaken zal in de toekomst ongetwijfeld vooral de 
bewerkingscategorie puntlassen verder in belang afnemen. Maar ook het aandeel van de inlegplaatsen zal door verdere 
automatisering gereduceerd worden. In de koetswerkafwerking is een dergelijke afbouw vooralsnog niet te verwachten, 
zodat het kwantitatieve aandeel hiervan nog gevoelig zal uitbreiden. In onderstaande tabel worden de bewerkingen naar 
de mate waarin ze geautomatiseerd kunnen worden gerangschikt. 
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Tabel 11.5 Bewerkingen in de koetswerkafdeling en de mate waarin ze voor automatisering in aanmerking komen 
Automatiseerbare bewerkingen Niet (of moeilijk) automatiseerbare bewerkingen 
- Puntlassen - Plaatwerk 
- Booglassen - Slijpen  
- Inleggen in stand-alone machines - Fitten  
- Inleggen in transferstraten - Brazeren 
- Productief transport - Aankleden 
 - Visuele controle 
Voor het inventariseren van de impact van de automatisering op de arbeidstaken zijn longitudinale gegevens 
aangewezen. Toch laat zich ook in een momentopname door een onderlinge vergelijking tussen bedrijven de impact van 
de automatisering afleiden. Zo geven de aantallen in tabel 11.4 aan dat het laag geautomatiseerde bedrijf C bijna 
evenveel arbeidsplaatsen telt als het hoogst geautomatiseerde A, hoewel deze laatste meer dan dubbel zoveel laspunten 
per uur aanbrengt. Zowel het aantal laspunten per koetswerk als het aantal gelaste koetswerken per uur zijn in A immers 
de helft hoger. Globaal is door de automatisering het aandeel arbeidsplaatsen in de koetswerkafdeling gedaald tot één 
vijfde van de arbeidsplaatsen in het volledige assemblageproces.  
De weerslag van de automatisering op de arbeidstaken heeft een dubbel karakter. Enerzijds worden een reeks 
bewerkingen door de automatisering overgenomen waarbij een reeks taken ‘overblijven’. Anderzijds ontstaan er ook 
nieuwe taken als gevolg van de automatisering. Om de impact van de automatisering op de arbeidstaken kwantitatief op 
te volgen, kunnen de taken in types gecategoriseerd worden. Types waarin de voortschrijdende automatisering van het 
productieproces kan afgeleid worden.  Hiervoor kunnen de ‘Tätigkeitstypes’ van de SOFI-onderzoeksploeg (Schumann et 
al, 1994; Kern & Schumann, 1984) aangewend worden. Dit ‘Tätigkeitstype’ is een centrale indicator aan de hand 
waarvan het technisch niveau van het productieproces wordt ingeschaald. Vier arbeidstypes worden hierin 
onderscheiden, met name ‘handarbeid aan het product’ (type I), ‘handarbeid aan de machine’ (type II), 
‘machinebediening’ (type III’ en ‘controle en sturing van een geautomatiseerd proces’ (type IV). De these over de nieuwe 
productieconcepten is hierbij gebaseerd op de ‘systeemregulerende’ taken van arbeidstype IV (zie §6.3). 
Het ‘Tätigkeitstype’ wordt door het SOFI evenwel gemeten in termen van ‘werknemers’. Hierdoor weerspiegelt het 
type niet alleen het technisch niveau van het proces en de wijze van arbeidsdeling in arbeidsplaatsen, maar ook de wijze 
waarop werknemers gealloceerd worden aan de structuur van arbeidsdeling. De inschaling van de werknemers gebeurt 
aan de hand van het arbeidstype dat het grootste tijdsaandeel in de taakuitvoering beslaat of dat kwalificatorisch 
dominant is (Schumann et al., 1994, 36). Hierdoor blijft onduidelijk in hoeverre wijzigingen in de ‘Tätigkeitsverdeling’ ook 
op het conto van een gewijzigd allocatiebeleid moeten geschreven worden. Conform het door ons gehanteerde 
conceptuele model (hoofdstuk 5), moet de meting van in eerste instantie in termen van arbeidsplaatsen gebeuren, 
waardoor de weerslag van het technisch niveau op het arbeidstype op een meer zuivere wijze kan opgetekend worden. 
Deze verschillende invalshoek heeft als gevolg dat een vergelijking met de verdeling naar arbeidstype door het SOFI 
slechts naar orde van grootte kan doorgevoerd worden. 
Bekijken we de verdeling van de arbeidsplaatsen naar deze ‘Tätigkeitstypen’, dan is door de sterke automatisering 
van het kernproces sinds de jaren tachtig in technisch oogpunt een duale productiestructuur ontstaan, maar blijven de 
arbeidsstructuren niettemin door ‘handarbeid aan het product’ gedomineerd. Alleen in het hoogst geautomatiseerde 
bedrijf A nemen door de automatisering nieuw ontstane handwerkzaamheden aan de machines een vooraanstaande 
plaats in (tabel 11.6). De impact van deze automatisering is ambivalent. Enerzijds worden de belastende lasbewerkingen 
door automaten overgenomen, wat uit ergonomisch standpunt positief is. Anderzijds wordt de taak hiermee van zijn 
kerncompetentie ontdaan en blijven ongekwalificeerde resttaken over. In een bijkomende automatisering van het 
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inleggen rest enkel nog het productief transport en is de kwalificatiedestructie uiteindelijk quasi totaal. Het is daarom fout 
te stellen dat automatisering de eenvoudige repetitieve taken overneemt en enkel hoog gekwalificeerde bewakingsarbeid 
creëert, die bevrijd is van het machinetempo. Met het oog op het veel kleinere aandeel van de hoger gekwalificeerde 
systeemregulerende arbeidstaken, bevestigt de verdeling de polariseringsthese, waarbij de lager gekwalificeerde pool in 
kwantitatief opzicht veel omvangrijker is.46 Dit wordt versterkt door het feit dat het aandeel van de systeemregulerende 
arbeid tegenover de voorheen aanwezige arbeidsplaatsen zeer gering is en de resterende handwerkzaamheden 
hierdoor kwantitatief een groot gewicht verkrijgen.  
Tabel 11.6 Verdeling van de Tätigkeitstypen per koetswerkafdeling (procentueel) en vergelijking met SOFI-resultaten 
Bedrijf A B C D E Gemiddelde 
België1 
Gemiddelde 
SOFI2 
Type I: handarbeid aan het product 41 68 89 77 93 69 71 
Type II: handarbeid aan de machine 46 24 9 13 0 23 23 
Type III: machinebediening 0 0 0 0 0 0 0 
Type IV: systeemregulering 12 8 2 9 7 8 6 
Totaal 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 
1: Dit is een gewogen gemiddelde naar het aantal arbeidsplaatsen per koetswerkafdeling omdat de SOFI-verdeling eveneens op de 
totale populatie betrekking heeft (Kuhlmann en Schumann, 1997, 299; Schumann e.a., 1995, 114-5; Schumann e.a., 1994, 
135). 
2: In het SOFI-bestand van 1991 zijn 10 automobielbedrijven van drie verschillende constructeurs opgenomen (Schumann e.a., 1994, 
42). De meetmethode van het SOFI is evenwel verschillend, omdat de meting ‘werknemers’ als waarnemingseenheid 
hanteert. Zodoende zijn de data enkel naar orde van grootte vergelijkbaar. 
 
2. De ververij 
2.1 Productieproces 
Voor de consument herinnert alleen de gekleurde laklaag op de wagens aan de ververij. Toch is het aanbrengen van de 
laklaag slechts één van de vele behandelingen die het koetswerk er ondergaat. De omvang van deze afdeling benadert, 
in aantal arbeidsplaatsen, zelfs deze van de koetswerkafdeling. Desondanks hangt een waas van mysterie over de 
ververij. Studies over de arbeid in de autoassemblage laten deze afdeling in vele gevallen terzijde. Ofwel ligt de nadruk 
op de ‘onderwerping’ van de arbeid aan de lopende band, waarbij de eindmontage in de schijnwerpers staat. Ofwel wordt 
de transformatie van de werknemers tot hooggekwalificeerde ‘probleemoplossers’ onderstreept en concentreren de 
studies zich op de geautomatiseerde secties van de koetswerkbouw. 
De vele verschillende processen en bewerkingen die in de ververij aanwezig zijn, maakt het de buitenstaander niet 
eenvoudig. Een aantal productiestappen zijn overigens, net als in een chemische fabriek, goeddeels aan het oog 
onttrokken. Zo de bezoeker überhaupt al toegang krijgt tot deze afdeling. Als voorzorg om stof uit de ververij te weren, 
wordt aan buitenstaanders slechts met mondjesmaat toegang verschaft. Bij bedrijfsbezoeken ontbreekt de ververij dan 
ook vaak op het programma. 
                                                     
46  In zijn studie over de invloed van robots op de arbeid in de autoassemblage komt ook Wobbe-Ohlenburg tot eenzelfde besluit: 
(Wobbe-Ohlenburg, 1982, 410). 
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Anderzijds is de ververij de meest gestandaardiseerde afdeling in de autoassemblage. Vermits de ververij nauwelijks 
assemblagebewerkingen bevat, is het probleem van de verticale integratie niet aan de orde. Alle ververijen kennen 
grotendeels dezelfde productiestappen die in dezelfde volgorde worden afgewerkt. Enkele bijkomende 
koetswerkbehandelingen kunnen voorkomen, in het bijzonder bij wagens uit het hogere marktsegment. In figuur 11.6 en 
tabel 11.9 worden de opeenvolgende stappen verduidelijkt. Het transfer van het koetswerk doorheen de afdeling is 
volledig gemechaniseerd.47 
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Figuur 11.6 Procesgang in de ververij 
                                                     
47  Voor de onderdompeling in verfbaden worden ‘slings’ aangewend: een metalen frame waaraan het koetswerk hangt; in de 
overige procesdelen ‘skids’: een metalen frame waarop het koetswerk staat. 
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Tabel 11.9 Procesdelen in de ververij 
Procesdeel Bewerkingen  
Voorafgaande bewerkingen 
(vaak in de koetswerkafdeling) 
- Reiniging, voorontvetting koetswerk: betere controle voor het verlaten van de 
koetswerkafdeling, afleveren van een proper koetswerk aan de ververij 
 - Plaatsen openhouders ('hold-open devices') in scharnieren van de aankledingsdelen zodat 
het koetswerk bewerkingen ondergaat in de vooropgestelde positie. Verschillende 
openhouders kunnen noodzakelijk zijn in opeenvolgende productiestappen. In de loop van het 
proces opnieuw verwijderen 
Elektroforese - Opname koetswerk door bovenhoofds transfermechanisme met stroombaar 
 - Negatieve lading koetswerk 
 - Onderdompeling in bad met positief geladen waterverdunbare verfdeeltjes 
 - Door toedoen van het spanningsverschil worden oppervlak, kantjes en holtes van het 
koetswerk gelijkmatig bedekt door een corrosiebestendige laag 
 - Spoelen/uitlekken koetswerk 
 - Overzetten koetswerk op skids 
 - Bakken van de laag in oven en koeling voor daaropvolgende behandeling 
Schuren - Controle van het koetswerkoppervlak, evt. wegschuren ovenresten, verfuitlopers, ... 
Afdichten (‘Sealen’) - Waterdicht maken van het koetswerk. Naden van de vloerplaat worden dichtgespoten met 
PVC of sealing. Sealing aanbrengen door extrusie uit pistolen en uitstrijken (spatelen) van de 
sealingpasta, vnl. op lasnaden, zowel in de binnen- als buitenzijde van het koetswerk. Sealing 
evt. uitblazen zodat voor de montage noodzakelijke openingen in het koetswerk niet 
dichtgebakken worden. Andere openingen, zoals doorvloeigaten in het koetswerk voor de 
verf, worden gedicht door het plaatsen van doppen met mastiek. Na het bakken worden de 
doppen verwijderd. Evt. aanbrengen afdichtingsrubbers. 
 - Bakken van de sealing in ovens 
Beschermende lagen op 
specifieke delen 
- Spuiten van anti-steenslag laag op voorzijde, polyesterlaag op voettredes en onderzijde 
(beide sproeien) 
Schuren - Eventueel bijkomend natschuren van het oppervlak voor het verkrijgen van een spiegelgladde 
toplaag 
Montage van isolatie 
(‘deadener’) 
- Uitvoering van enkele montagebewerkingen als plaatsen geluidsdempingsmatten (soms 
verderop in het proces ook montage van sierstrips, moulures) 
Grondverf (‘Primer’) - Ontstoffen van het koetswerkoppervlak door middel van vederautomaten met ioniserende 
ringen (buitenzijde) en manueel m.b.v. tag-rack doekjes (binnenzijde) 
 - Spuiten van grondverflaag door middel van elektrostatische verneveling 
 - Bakken grondverflaag in ovens en koeling 
 - Controle oppervlak, wegschuren fouten (evt. heropvullen met vervangingsprimer) 
Lak (‘Topcoat’) -  Aanbrengen laklagen met behulp van spuitpistolen (binnenruimten) en elektrostatische 
verneveling 
 - Bij gewone laklaag: eenlaagsysteem (unicoat): spuiten van solidlak 
 - Bij metaalglans: tweelagensysteem;  metallic basislak + vernislaag (basecoat en clearcoat) 
 -  Bakken laklagen in ovens en koeling voor daaropvolgende bewerking 
Schuren, polieren en opblinken - Gladschuren van het koetswerkoppervlak 
 - Polieren laklaag tot een glimmend oppervlak: opvullen schuurlijnen met pasta 
 - Oppoetsen: schuurlijnen nog verder verwijderen met pasta op fijnere doekjes 
Bijkomende lagen op locale 
delen (wax, black paint, 
geluidswering, …) 
- Spuiten beschermingslaag in wielhuizen (black paint) en koetswerkonderdelen die bekleed 
worden tijdens de montage (wax, bv. op binnenzijde deuren). Evt. bijkomend spuiten van 
geluidsisolerend schuim in drempels (deze behandelingen kunnen ook plaats vinden in de 
loop van of na de eindmontage) 
A u t o m a t i s e r i n g  e n  a r b e i d s t a k e n  
169 
Controle en ‘buy off’ - Controle van het koetswerkoppervlak en destinatiebepaling. Mag het koetswerk 'verkocht' 
worden aan de eindmontage of behoeft het herstelling? Bij fouten, wat is de aard van het 
herstel? 
Herstel - Herstel van de aangeduide fouten: o.a. wegwerken deuken, schuurlijnen, ... 
 - Spotherstel: wegschuren fouten, polieren en oppoetsen; afplakken (maskeren) van niet te 
overspuiten onderdelen, herspuiten op lokale plaats en terug demaskeren. Ook 
onderdelenverwisseling is mogelijk 
 - All-over respray: idem, maar herspuiten van het volledige koetswerk in een lakcabine 
Uit het overzicht van de productiestappen in tabel 11.9 blijkt dat het koetswerk niet één, maar minstens vijf lagen boven 
elkaar krijgt toegediend. Specifieke koetswerkonderdelen verkrijgen nog additionele beschermende lagen. Naast het 
aanbrengen van een mooi ogende toplaag, heeft de ververij als voornaamste functie het koetswerk af te dichten en 
corrosiebestendig te maken. Fosfatatie en elektroforese bezorgen het koetswerk reeds meer dan driekwart van haar 
corrosiebestendigheid. In deze procesdelen beantwoordt de autoassemblage volledig aan het beeld van de onbemande 
fabriek. De spoelinstallaties, verfbaden, ovens en koelzones van beide fasen nemen al gauw enkele honderden meters in 
beslag waar geen levend wezen te bespeuren valt. Het proces wordt er, net als in een chemische fabriek, vanop afstand 
door middel van controlepanelen opgevolgd en bestuurd.48 
De andere lagen worden niet door onderdompeling van het koetswerk in verfbaden, maar door spuiten aangebracht. 
Verfdeeltjes worden verneveld om een gelijkmatige bedekking van het oppervlak te bekomen. Bij de grondverf (‘primer’) 
en de lak worden deze deeltjes door middel van elektrische lading door het koetswerk aangetrokken, zodat er minder 
verf verloren gaat. Deze verneveling vindt plaats in van de buitenwereld afgesloten spuitcabines. Toch zijn in deze 
cabines tussen de automaten door ook nog werknemers aanwezig die specifieke delen, voornamelijk binnenruimten, 
manueel bijwerken. 
Typerend voor de ververij is de snelle afwisseling van hoog geautomatiseerde met zeer arbeidsintensieve fasen. Dit 
valt ook af te leiden uit de verdeling van de arbeidsplaatsen naar procesdeel (tabel 11.10). Telkens - door automaten - 
een laag op het koetswerk is aangebracht, vindt - door werknemers - een grondige visuele controle en bijwerking plaats. 
Tevens blijven bij sommige bewerkingen aanzienlijke automatiseringsleemten aanwezig, bijvoorbeeld het gladschuren 
van de aangebrachte laag of het aanbrengen van de sealing. Door de voortdurende afwisseling van onbemande met 
dicht bevolkte zones in de ververij onstaat de neiging om heel wat buffercapaciteit op te bouwen (zie ook Schumann e.a., 
1994, 121). Net als bij de andere afdelingen49 geldt ook hier de regel dat geautomatiseerde van manuele productiefasen 
gescheiden worden door een tussenopslag van wagens. Uit vrees dat storingen in de automaten tot 'werkloze' 
arbeidskrachten leiden in de manuele gedeelten, zijn de buffers in de ververij echter rijkelijk bemeten. Niet alle ververijen 
mogen wat dit betreft over dezelfde kam geschoren worden, maar sommige geven meer de aanblik van een stapelhuis 
dan van een productieafdeling.50 De manuele en geautomatiseerde procesdelen zijn deels van elkaar losgekoppeld met 
                                                     
48 In D is zelfs een heuse ‘centrale controlekamer’ aanwezig, van waaruit de productievoortgang in de volledige ververij kan worden 
opgevolgd. Informatie en besturingsmogelijkheden zijn ook vanop de locale bedieningspanelen beschikbaar, maar centraal wordt 
meer informatie verzameld die toelaat het proces permanent op te volgen. De locale controlepanelen bij de respectievelijke 
installaties zijn immers niet permanent bemand. 
49  Zie bijvoorbeeld opslagruimte voor koetswerken tussen de geautomatiseerde koetswerkbouw en de manuele koetswerkafwerking 
(§ 11.1). 
50 Dit commentaar blijft ook geldig wanneer de zogenaamde technische buffers in rekening worden gebracht. 'Technische buffers' 
refereren aan de stockageruimtes om de koetswerken op te slaan na het beëindigen van de shift. Zo kunnen de koetswerken op 
het eind van de dagproductie, om begrijpelijke redenen, niet in de oven blijven staan, maar worden na de productie verder 
'leeggetrokken'. Nog een bijkomende buffer is aanwezig voor de ingang in de lakcabines om de koetswerken naar kleur te 
sorteren zodat de verschillende verfkleuren in batches kunnen aangebracht worden. 
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het gevolg dat de noodzaak om in alle delen aan éénzelfde productiesnelheid te werken afneemt. Om een veilige marge 
te bekomen wordt in de afzonderlijke procesdelen de productiesnelheid gemakkelijk opgevoerd, wat op zijn beurt 
onvermijdelijk tot leegloop - en dus rendementsverlies - leidt als er niet 'tijdig' een nieuwe stilstand optreedt.  
Tabel 11.10 Procentuele verdeling van de arbeidsplaatsen in de ververij volgens procesdeel 
 A B C D E 
Fosfatatie en elektroforese 9 11 7 9 12 
Sealing 34 27 34 21 29 
Grondverf (applicatie en schuren) 22 13 10 11 11 
Lak (applicatie en schuren) 16 23 19 19 17 
Polieren en controle 11 9 11 18 15 
Montages 3 4 6 2 1 
Bijkomende lagen 3 4 3 11 3 
Off line herstel 2 9 10 9 12 
Totaal 100% 
(N= 178) 
100% 
(N= 162) 
100% 
(N= 199) 
100% 
(N= 117) 
100% 
(N= 105) 
Het procesdeel waar het koetswerk wordt afgedicht, is naar aantal arbeidsplaatsen in een ‘doorsneeververij’ het meest 
omvangrijke gedeelte.51 Verschillen tussen de bedrijven zijn er vooral in de applicatie van enkele bijkomende lagen op 
specifieke koetswerkonderdelen, het toepassen van natschuren (‘wetsanding’) in geval van luxewagens52 en de 
behandeling van koetswerken die op het eind van de productielijn door de kwaliteitscontrole (‘buy off’-stations) worden 
afgekeurd.53 Wat dit laatste betreft is het opmerkelijk dat een traditioneel autoassemblagebedrijf niet alleen over een 
spuitcabine beschikt om de laklaag aan te brengen, maar daarnaast ook nog twee – inderdaad - cabines om deze 
laklaag in geval van beschadiging of onvolkomenheden te herspuiten. Een eerste cabine is aanwezig in de herstelzone 
op het einde van de ververij voor de behandeling van fouten. De tweede cabine vinden we terug in de herstelzone na de 
eindmontage om bijkomende beschadigingen, die het koetswerk tijdens de lange weg in de eindmontage heeft 
opgelopen, weg te werken. In twee bedrijven (A en D) is evenwel geen - afzonderlijke - herstelcabine voor afgekeurde 
wagens in de ververij aanwezig (zie tabel bijlage 3.2). In deze ververijen worden de wagens voor herstel niet naar een 
afzonderlijke off line cabine getransfereerd, maar teruggestuurd naar de oorspronkelijke lakcabine. De lakcabine heeft 
met andere woorden een instroom van nieuwe en afgekeurde koetswerken. Op deze wijze ‘verdwijnen’ de afgekeurde 
koetswerken niet in een aparte herstelzone, maar keren onverbiddelijk terug naar de plaats waar de fout werd 
veroorzaakt. Bovendien kan er in deze optie voor gekozen worden om de afgekeurde wagens meteen geheel te 
herspuiten in plaats van enkel de foutieve delen te herwerken. Daarmee wordt het arbeidsintensieve - en stof 
producerende - schuren, polieren, oppoetsen en (de-)maskeren van de foutieve koetswerkdelen vermeden. Deze 
alternatieve procesgang maakt een verdere rationalisering van het verfproces mogelijk.54 De categorie 'off line herstel' 
komt in dit geval nauwelijks voor. 
                                                     
51  De lengte van de ‘joint sealer’ in een koetswerk loopt al snel op tot meer dan 50 meter. 
52  In vergelijking met het meer toegepaste droog- of vochtigschuren (‘dry-‘ en ‘moistsanding’) is het natsschuren meer 
arbeidsintensief, maar bezorgt het koetswerk na het aanbrengen van de toplaag en mooier oppervlak. 
53  Een overzicht van de aanwezige standaard-procesdelen in elke ververij wordt geboden in tabel bijlage 3.2. 
54  Deze ingreep vereist wel dat het aantal koetswerken dat meteen wordt goedgekeurd voldoende hoog is. Het vergelijken van deze 
‘first time through capability’ is echter problematisch omdat elke ververij eigen normen hanteert en er bovendien in meer of 
mindere mate ook al ‘on line’ herstelwerkzaamheden kunnen plaatsvinden die het percentage goedgekeurde wagens 
beïnvloeden. 
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Om een bijkomend herstel van de aangebrachte lagen na de eindmontage te beperken worden in de eindmontage 
een aantal preventieve maatregelen genomen. Typische voorbeelden zijn een verbod op het dragen van broeksriemen 
en het dragen van polsbandjes boven de horloges om schrammen in de laklaag te voorkomen. Ook worden op de 
voorvleugels beschermkappen geplaatst omdat veel werknemers die in de motorruimte werken hierop leunen. D gaat 
hierin een stap verder en pakt de kwetsbare delen van het koetswerk in met een beschermende folie. Een andere 
oplossing bestaat erin een aantal spuitbewerkingen pas na de eindmontage uit te voeren. Theoretisch zou het wenselijk 
zijn de wagens slechts te verven als ze al volledig gemonteerd zijn. Dan kunnen de kwetsbare en met veel zorg 
opgepoetste verflagen niet tijdens hun lange weg in de eindmontage beschadigd worden.55 Dit is echter geen realistisch 
perspectief, tenzij voor lagen die op specifieke koetswerkdelen worden aangebracht. In D en A zijn daarom reeds een 
aantal spuitbewerkingen naar de eindmontage overgebracht.56 Dit soort alternatieve productiemethoden maken een 
verdere rationalisering in de ververij mogelijk. Controle- en hersteltaken zijn immers erg moeilijk te automatiseren, zodat 
de aandacht uitgaat naar een betere procesbeheersing die fouten verhindert in plaats van ze te herstellen. 
Ondanks deze verschillen blijft het productieproces in de ververijen, in vergelijking met de andere afdelingen, erg 
gestandaardiseerd. Deze standaardisatie geldt in het bijzonder ook voor de bewerkingen zelf. De modelvariëteit speelt in 
de ververij nauwelijks een rol, zodat dezelfde bewerkingen op alle koetswerken worden uitgevoerd. In feite maakt het 
voor de ververij weinig uit welk model of welk type de afdeling binnentreedt, evenmin als de volgorde waarin dit gebeurt. 
De voornaamste optie die van de ververij flexibiliteit vergt is de kleur van de toplaag, in combinatie met een eventueel 
vereiste metaalglans. Omdat bij wisseling van kleuren de spuitinstallaties telkenmale met milieubelastende solventen 
gespoeld worden, wordt gepoogd deze kleuromschakelingen te reduceren.57 Hiertoe worden de koetswerken traditioneel 
in 'batches' of 'treintjes' met dezelfde kleur door de lakcabine gestuurd (zogenaamde ‘colour batching’). Sommige 
bedrijven hebben hiervoor een grote buffer ter beschikking waarin ze de koetswerken naar kleur sorteren. Andere 
spuiten wagen per wagen naargelang de vereiste kleur maar hebben een extra bufferlijntje waarop koetswerken met 
éénzelfde kleur worden verzameld om ze 'in één trein' door de lakcabine te sturen. Hoewel door de geprogrammeerde 
besturing van de apparaten de flexibiliteit technisch aanwezig is om de laklaag per koetswerk aan te brengen, wordt deze 
uit milieuoverwegingen niet ten volle benut.58 
2.2 Bewerkingen 
2.2.1 Productie 
Ondanks de automatisering is het manueel spuiten nog steeds de voornaamste bewerking in de ververij. Het betreft 
echter niet enkel het spuiten van verfdeeltjes maar ook, en naar aantal arbeidsplaatsen nog belangrijker, van sealing om 
                                                     
55  Het betreft niet uitsluitend beschadigingen die door werknemers veroorzaakt worden. Zo kunnen de corrosiewerende lagen aan 
de onderzijde van de vloerplaat beschadigd worden door de draagpunten van de skids waarop het koetswerk in zijn weg door de 
eindmontage steunt. In D wordt de vloerplaat daarom ook na de eindmontage behandeld.  
56  Overeenkomstig de methode toegelicht in § 8, worden gebeurlijke spuitbewerkingen in de eindmontage tot de ververij gerekend, 
terwijl het aanbrengen van de beschermende folie bij de eindmontage wordt ondergebracht. 
57 De flexibiliteitsvereisten nemen toe omdat recentelijk ook gekleurde grondverflagen geïntroduceerd werden. Zowel D als A 
brengen reeds verschillende grondverfkleuren aan, naargelang de kleur van de laklaag. Deze werkwijze verhoogt de 
dekkingskracht van de laklaag, waardoor er minder verf moet gebruikt worden. Bovendien is verfschade, bijvoorbeeld door 
steenslag, voor de klant minder opvallend als onder de laklaag een grondverflaag met overeenstemmende kleur aangebracht is. 
58 Vanaf de jaren negentig werden evenwel nieuwe ververijen in gebruik genomen op basis van waterverdunbare lakverven, waarbij 
minder solventen noodzakelijk zijn voor de reiniging. De verwachting is dan ook dat steeds meer ververijen van het kleursorteren 
zullen afstappen. 
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het koetswerk af te dichten. Ook hierbij worden spuitkoppen aangewend om de pasta te extruderen. Met betrekking tot 
de overige bewerkingen stippen we twee opvallende kenmerken aan: 
− Het gros van de bewerkingen voegt geen waarde toe aan de wagen. Daarbij mag niet alleen aan de off line 
herstelzone gedacht worden die specifiek voor het herstel is uitgerust. Ook tijdens het productieproces worden 
telkenmale na de applicatie van een verflaag tal van arbeidsplaatsen ingeschakeld voor controle en herstel. Deuken 
die het koetswerk tijdens de bewerkingen heeft opgelopen, worden uitgeblutst. Sealingresten worden uit de 
openingen van het koetswerk keurig verwijderd. Verfuitlopers, stof en allerhande vuilresten worden uit het 
oppervlak weggeschuurd.59 Raakt de laag hierbij locaal beschadigd, dan moet deze opnieuw - en manueel - 
aangebracht worden. Het schuren produceert op zijn beurt stof in de fabrieksruimte, wat aanleiding kan geven tot 
nieuwe onzuiverheden. Het achterblijvende schuurstof moet dan nog eerst van het koetswerk verwijderd worden 
vooraleer een volgende laag kan aangebracht worden. Bij het schuren van de topcoat blijven ook schuurlijnen 
zichtbaar die door polieren en oppoetsen terug moeten worden opgevuld. Het herstel is hierdoor veel omvangrijker 
dan uit de categorie 'off line herstel’ mag blijken.  
Vullen we dit lijstje verder aan met tal van bewerkingen die slechts van tijdelijke aard zijn,60 dan komen we tot de 
verrassende vaststelling dat de meerderheid van de arbeidsplaatsen in de ververij geen waarde toevoegen aan de 
wagen. Nochtans zijn in het verfprocédé onmiskenbaar grote verbeteringen doorgevoerd. Maar anderzijds wordt de 
klant ook steeds meer veeleisend met betrekking tot de corrosiebestendigheid van het koetswerk en de kwaliteit 
van de toplaag.61 Haast onzichtbare stofdeeltjes worden weggeschuurd, kleine schuurlijnen worden opgevuld en 
opgepoetst. Desondanks, moeten tal van koetswerken deels of geheel herspoten worden. Men heeft het 
productieproces vooralsnog onvoldoende onder controle om de koetswerken zonder erg arbeidsintensieve 
controles en herstellingen aan de eindmontage toe te leveren.62 
− Mede door dit corrigerend aspect hebben de meeste taken in de ververij ook een opvallend 'ambachtelijk' karakter. 
De bewerkingen worden vaak zonder enig mechanisch hulpmiddel uitgevoerd. Hierdoor is de mechanisatie in vele 
productiefasen zelfs lager dan in de eindmontage waar zo goed als alle bewerkingen met behulp van mechanisch 
of electrisch gereedschap worden uitgevoerd. Het gereedschap van de werknemers in de ververij bestaat uit 
schuurpapier; doekjes om het oppervlak te onstoffen, polieren en op te poetsen; een spatel om de sealing uit te 
strijken; een hamer om deuken te verwijderen, enz. Het grote aandeel van deze ambachtelijke operaties is een 
gevolg van de automatisering van de waardetoevoegende bewerkingen, terwijl de talrijke niet waardetoevoegende 
bewerkingen verbonden zijn aan een visuele controle en beoordeling die de automatisering verhindert.  
                                                     
59 Niet alle schuuroperaties mogen als 'herstel' bestempeld worden. Het schuren van de aangebrachte lagen is ook noodzakelijk om 
een glad oppervlak te bekomen. Niettemin is in alle ververijen 'foutschuren' aanwezig. 
60
  We verwijzen hierbij naar het plaatsen van de ‘openhouders’ in de scharnieren van de aankledingsdelen, om ze in een 
vooropgezette stand in het verfbad onder te dompelen. Na de verfbaden worden deze openhouders terug verwijderd. Ook de 
aangebrachte mastiekdoppen voor het afdichten van de doorvloeigaten in het koetswerk, moeten na het bakken in de oven terug 
verwijderd worden (In het koetswerk zijn gaten aangebracht met als doel het doorstromen van de verf te vergemakkelijken. Na het 
aanbrengen van de laag hebben deze geen functie meer en moeten worden afgedicht.) Tenslotte zijn de aangebrachte 
maskeringen op het koetswerk om op een locale plaats de lak te herspuiten van tijdelijke aard en moeten na het bakken terug 
verwijderd worden 
61  Het hoge aandeel van de controle- en hersteltaken is ook een gevolg van de automatisering van de waardetoevoegende 
bewerkingen. Hierdoor neemt verhoudingsgewijs het belang van deze eerste categorie toe, ook al komen er in absolute termen 
geen arbeidsplaatsen bij. 
62 In gesprekken met productieverantwoordelijken werd het grillige en onvoorspelbare karakter van het verfproces herhaaldelijk 
aangehaald. "Ook al is de afdeling zowat van de omgeving afgesloten, als het buiten mistig weer is hebben we gegarandeerd 
problemen met kleur X. Niemand die precies weet waar dat aan te wijten is."  
A u t o m a t i s e r i n g  e n  a r b e i d s t a k e n  
173 
2.2.2 Kwaliteitszorg 
We benadrukken andermaal dat voor een groot deel van de zogenaamde 'productiewerknemers' aan de productielijnen 
van de ververij, de kwaliteitszorg geen bijkomende verantwoordelijkheid is in de taakuitvoering, maar net de kern 
uitmaakt van hun taak. In de ververij worden fouten in de verfapplicatie, schuurfouten, deuken, vuil en onreinheden in 
helverlichte tunnels visueel opgespoord en waar mogelijk hersteld. Naar analogie met de koetswerkafwerking zijn de 
herstelplaatsen ook hier gehouden aan een notatie op de 'kwaliteitscontrolekaart' die met het koetswerk meereist, indien 
ze de fouten niet binnen de arbeidscyclus kunnen verhelpen. Dit stelt de 'buy off'-stations aan het eind van de ververij in 
staat door middel van een raadpleging van de kaart en een bijkomende visuele controle63 snel te beslissen of het 
koetswerk aan de volgende productiestap kan 'verkocht' worden. Is dit niet het geval, dan moet op basis van de 
foutanalyse een correcte destinatiebepaling gebeuren. Er zijn aan het eind van de ververij immers meerdere off line-
herstelzones waar correcties van diverse aard worden uitgevoerd. 
Daarenboven nemen de – zogenaamde - productiewerknemers op periodieke basis een steekproef (bv. twee keer vijf 
wagens per shift) waarbij ze alle tekortkomingen noteren, ook van deze die door hun ingrijpen gecorrigeerd werden. De 
opmerkingen op de kwaliteitscontrolekaart geven immers enkel de nog openstaande problemen weer. Voor een goede 
kwaliteitsopvolging is het aangewezen ook een beeld te verkrijgen van alle gebreken. Informatie die niet enkel voor de 
leidinggevenden relevant is, maar in het bijzonder ook voor de machineoperatoren die de automatische installaties 
beheren en voor een adequate procesbesturing een snelle feedback over de kwaliteitsperformantie van de installaties 
moeten verkrijgen.  
Opmerkelijk is dat in alle ververijen, in tegenstelling tot de koetswerkafdeling, de kwaliteitsresultaten van de 
controlekaart bij de buy off-stations rechtstreeks in de computer worden ingetikt. Dit laat een snelle verwerking en 
feedback van de kwaliteitsresultaten toe. De reden hiervoor is tweeledig. Enerzijds is het verfprocédé veel moeilijker 
onder controle te houden dan bijvoorbeeld het geval is bij de lasbewerkingen. De operatoren die de automatische 
installaties beheren hebben dan ook nood aan een meer frequente terugkoppeling over de kwaliteit van de output. 
Anderzijds is ook de mobiliteit van de werknemers in de ververij door de aard van het productieproces begrensd. In de 
koetswerk- en montageafdelingen kan men zich vrij doorheen het productieproces bewegen. In de ververij liggen de 
opeenvolgende productiestappen niet enkel geografisch ver uit elkaar, ze zijn ook fysisch deels van elkaar afgesloten.  
De systeemregulerende taken komen hier expliciet onder het luik 'kwaliteitszorg' aan bod en niet bij 'onderhoud' zoals 
in de koetswerkafdeling. Achter de omschrijving 'systeemregulatie’ gaat in beide afdelingen immers een verschillende 
inhoud schuil. De taken van de systeemregulator in de ververij leunt nauwer aan bij deze in de controlekamer van een 
chemische fabriek. Hiermee bedoelen we dat de interventies niet zozeer gericht zijn op het ontstoren of het onderhoud 
van de productieinstallaties, maar veeleer op het permanent opvolgen en bijsturen van het geautomatiseerde 
procesverloop. Dit vereist een verftechnische kennis ter optimalisering van het proces.64 De parameters die de kwaliteit 
beïnvloeden zijn in de ververij immers een stuk variabeler dan in de geautomatiseerde secties van de koetswerkafdeling. 
Bij de voortdurende processchommelingen is het vooral zaak de parameters binnen vooropgestelde tolerantiegrenzen te 
houden. 'Besturen' staat hierbij meer centraal dan 'ontstoren'. Het bereiken van een goede kwaliteit vereist meer 
aandacht dan het minimaliseren van de 'downtime'. Bovendien zijn de interventies tijdskritischer. Een reeks niet 
geplaatste laspunten kan in de afwerkingszone van de koetswerkafdeling nog manueel bijgevoegd worden. Het herstel 
van slecht geappliqueerde verflagen is meer arbeidsintensief. Hierdoor staat het aspect onderhoud in de ververij in de 
                                                     
63 Een lijst van bijkomende controlepunten wordt opgesteld aan de hand van klachten uit nagelegen productiestappen of uit de 
markt. In functie van deze klachten wordt de itemlijst regelmatig bijgesteld. 
64 De machineoperatoren in de ververijen worden daarom vaak uit de voormalige manuele spuiters gerekruteerd. In de 
koetswerkafdeling is bij automatisering een rekrutering van machineoperatoren uit de voormalige lassers minder evident (zie ook 
Schumann e.a., 1994, 131). 
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marge van de systeemregulerende taken, terwijl dit in de koetswerkafdeling de kern uitmaakt. Of beter: het onderhoud 
dat in de ververij deel uitmaakt van de systeemregulerende taken sluit nauwer aan bij de besturing van het proces. Het 
omvat de meet- en regeltechniek,65 eerder dan de (elektro-)mechanica van de apparatuur.  
Hierdoor is de afstand tussen onderhoudstechniekers en machineoperatoren in de ververij groter dan in de 
koetswerkafdeling (Schumann e.a., 1994, 202). Dit resulteert in sommige ververijen tot het instellen van twee soorten 
machineoperatoren. Bij delegatie van het eerstelijnsonderhoud van de automaten aan de productieteams, wordt een 
tweede machineoperator gecreëerd die zich op de mechanische aspecten toelegt. De bevoegdheidsverdeling is opnieuw 
vergelijkbaar met deze van de operatoren in een chemische fabriek, waarbij de operator in de controlekamer instaat voor 
de controle en besturing van het procesverloop, terwijl de 'veldoperator' bij de productieinstallaties aanwezig is om er 
onregelmatigheden in de apparatuur op te sporen en te verhelpen.66 Een soortgelijke taakverdeling is in de 
koetswerkafdeling niet toepasselijk. 
2.2.3 Onderhoud 
Orde en netheid zijn topprioriteiten in de ververij. Er wordt gekuist en gereinigd dat het een lieve lust is. Iedere 
werknemer moet zijn werkplaats, materiaal en omgeving proper houden. De werknemers worden geacht ook de 
onvoorziene productiestilstanden hiervoor aan te wenden. Voor een grondige reinigingsbeurt van de installaties 
(verfcabines, ovens, ...) is elke nacht een onderbreking van de productie noodzakelijk. Ook tijdens het weekeinde vinden 
reinigingen en vervangingen van vervuilde installaties plaats. 
Er is een zeer breed scala van oorzaken voor fouten en onreinheden in de aangebrachte lagen. Dit maakt het 
probleem ook erg moeilijk te bestrijden. Een niet limitatieve opsomming van vervuilers zijn: 
− loskomende vezels (bv. kledij of papier); 
− krakingsproducten van de verf condenseren in de oven en verpulveren op de natte verflaag; 
− metaalschilfers of olie (bv. van conveyorgeleiding) verdampen in de oven en vallen neer op de verflaag; 
− verfresten door overspray op openhouders, spuitpistolen, transfermechanisme, ... schilferen af op de verflaag; 
− aanraking met zwetende handen veroorzaakt slechte hechting tussen verflagen en doen blaasjes ('blisters') 
ontstaan; 
− contaminatie met lijmen of oliën op te bespuiten oppervlakten doet de verf wegtrekken ('kraters'); 
− stof door schuuroperaties blijft op het koetswerk achter; 
− stof in de fabriekshal, zelfs van de 'buitenwereld', valt tijdens het lange transport doorheen de ververij op het 
koetswerk en wordt in de verflaag ingebakken, ... 
Naast het veelvuldig reinigen worden de werknemers ook bestookt met raadgevingen en onderhoudsroutines om 
onreinheden in de eerste plaats te voorkomen. Enkele klassieke preventieve maatregelen zijn: 
− weren van stofgevende producten (bv. speciaal papier of kledij die geen vezels loslaten); 
− tijdig materiaal en installaties vervangen (bv. versleten kledij, vuil geworden filters, ...); 
− overdruk in de ververij en spuitcabines om stof buiten te houden; 
− dragen van handschoenen door de werknemers; 
                                                     
65 Zowel de informatie vanuit, als de besturing van, het productieproces is sterk gemediatiseerd. Het is essentieel dat de 
meetapparatuur en de regelaars correct functioneren, zoniet is een adequate besturing onmogelijk. De controle van de 
machineoperator slaat met andere woorden niet alleen op het productieproces maar ook op de 'interfaces' tussen hemzelf en het 
proces. Een parameter die buiten de regelgrenzen loopt kan het gevolg zijn van een foutief procesverloop, maar ook van een 
verkeerde meting. De machineoperator moet dus ook acht slaan op afwijkingen in de meet- en regeltechniek en de apparatuur 
hiervan kunnen vervangen en corrigeren (bv. afijken van metingen). 
66  Voor een beschrijving van de operatortaken in de chemische industrie zie Huys & Van Hootegem, 1995. 
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− schuren met natte doekjes; 
− wassen van het koetswerk na het schuren; 
− installeren van een luchtvochtigheidsinstallatie in spuitcabines; 
− weren van vreemde personen in de ververij; 
− enz. 
2.2.4 Materiaaltoelevering 
Vermits er bijna geen assemblages in de ververij worden uitgevoerd is er ook nauwelijks materiaaltoelevering aan de 
ververij. Alleen geluidsdempingsmatten worden in alle bedrijven aan de productielijnen toegeleverd. Ook de 
mastiekvaten waaruit de afdichtingspasta voor de sealing worden betrokken, dienen regelmatig te worden vervangen. De 
verven worden echter automatisch door leidingen vanuit een verfmenglokaal aangebracht. 
2.3 De structuur van de ingezette kwalificaties 
Gelet op de grote diversiteit in uit te voeren bewerkingen van de ververij ligt een eenduidige categorisering geenszins 
voor de hand (zie ook Wannöffel, 1991, 155). Een groepering van gelijksoortige operaties is onvermijdelijk. In tabel 11.11 
wordt per ververij de verdeling van de arbeidsplaatsen naar bewerkingssoort weergegeven.  
 
Tabel 11.11 Procentuele verdeling van de arbeidsplaatsen in de ververij naar aard van de bewerking 
Bewerking A B C D E Gemiddelde1 
Spuiten 23 22 25 24 22 23 
Sealen 29 25 20 7 14 19 
Schuren 15 16 8 16 16 14 
Montage (inclusief tijdelijke operaties) 12 11 10 12 10 11 
Reinigen, polieren, oppoetsen 9 10 9 12 10 10 
Controle en herstel on line 5 4 14 10 11 9 
Controle en herstel off line 2 8 11 10 12 9 
Machinecontrole  5 4 3 9 5 5 
Som 100% 
(N= 178) 
100% 
(N= 162) 
100% 
(N= 199) 
100% 
(N= 117) 
100% 
(N= 105) 
100% 
1: Ongewogen gemiddelde van de vijf bedrijven  
 
− Machinecontrole: Als gevolg van de automatisering zijn ook in de ververij een aantal arbeidsplaatsen aanwezig 
voor de controle en besturing van het geautomatiseerde proces. Deze zijn terug te vinden in de fosfatatie en 
elektroforese van het koetswerk, evenals bij de aanbreng van de grondverf- en laklagen. Ook enkele 
arbeidsplaatsen die de besturing van de koetswerken doorheen de ververij voor hun rekening nemen, worden in 
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deze categorie opgenomen.67 Globaal genomen blijft het relatieve aandeel van deze systeemregulerende 
arbeidsplaatsen in de ververij onder het niveau van de koetswerkafdeling. 
− Manueel spuiten: Hieronder vallen alle arbeidsplaatsen die een of andere laag aanbrengen door middel van 
pulverisatie. Het manueel spuiten vergt uitgesproken fijnmotorische kwalificaties om het pistool gelijkmatig heen en 
weer te voeren. Dit geldt in het bijzonder voor het lakspuiten, omdat de laklaag zichtbaar blijft en een decoratieve 
functie heeft. Naast de lange aanleertijd die voor de kwalificatieverwerving nodig is, moeten de bewerkingen onder 
hoge tempodwang worden uitgevoerd en zijn de werkomstandigheden in de spuitcabines erg belastend. Dit laatste 
geldt vooral voor het bovenhoofds spuiten van de onderzijde, hoewel dit in de meeste bedrijven reeds 
geautomatiseerd is. Spijts verbeterde afzuiginstallaties verloopt het verfspuiten in een nevel van verfdeeltjes. In het 
bijzonder bij het spuiten van de binnenruimten is de verluchting problematisch. De beschermende kledij en het 
masker verminderen daarbij de beweeglijkheid van de werknemer. Als regel mag het spuiten in een verfcabine 
nooit langer dan twee uur na elkaar worden uitgevoerd. Om dit te bereiken wordt het verfspuiten een verdubbelde 
rusttijd tijdens de shift toegekend. Door middel van rotatiesystemen wordt het spuiten frequent gewisseld met 
werkzaamheden buiten de cabine, om het verblijf in deze belastende omgeving te beperken. 
Door automatisering is het relatieve aandeel van deze bewerking sterk gereduceerd, maar geenszins verdwenen. 
We verwezen al naar het manuele spuiten van de binnenruimten bij applicatie van de grondverf- en toplaag. Het 
spuiten van beschermende lagen op specifieke koetswerkdelen gebeurt eveneens geheel of gedeeltelijk manueel. 
Tenslotte blijft ook het herspuiten in de herstelzones van de lak op locale plaatsen van het koetswerk volledig 
manueel. Om aan hogere kwaliteitsnormen te voldoen, is er zelfs een toename in de applicatie van lagen met 
specifieke eigenschappen op bepaalde koetswerkdelen. Deze worden vaak manueel aangebracht, zodat het 
manuele spuiten een prominente plaats in de kwalificatieverdeling behoudt.  
− Afdichten: Het aanbrengen van sealingpasta is vergelijkbaar met voorgaande operatie. De pasta wordt echter niet 
gepulveriseerd maar uit een pistool geëxtrudeerd. Een vooropgestelde hoeveelheid pasta wordt automatisch uit het 
pistool geduwd, waarbij deze in een vloeiende beweging op de naadopening moet worden aangebracht. Het 
aanbrengen van de pasta is slechts een eerste bewerking in het afdichten. Ook het uitsmeren en eventueel 
uitblazen van de pasta behoort tot deze categorie. De hoge dimensionele precisie die vereist is om de sealing op 
de lasnaden aan te brengen, in het bijzonder op de zichtbare delen als deuren, kofferdeksel en motorkap, 
bemoeilijkt de automatisering. Tevens moeten de aankledingsdelen geopend en gesloten worden om alle naden te 
bedekken, een bewerking die erg moeilijk door automaten kan worden overgenomen. Tenslotte omvat de taak een 
sterk visuele component om in functie van de steeds wisselende naadopeningen, de afdichting en vooral het 
uitstrijken daarvan correct uit te voeren. Veeleer bieden wijzigingen in het koetswerkdesign enig vooruitzicht tot 
rationalisatie. Het persen van grotere plaatstukken, in plaats van ze aan elkaar te lassen, kan het afdichten van de 
naadopeningen reduceren. Ook het verzinken van het plaatwerk (galvaniseren) laat toe het afdichten af te bouwen. 
− Schuren: Ook dit is in alle ververijen een erg omvangrijke categorie. Het betreft zowel 'all-over' schuren 
(korrelgrootte van de laag verfijnen) als 'fout-schuren’. Met behulp van schuurmachines worden oneffenheden, 
uitlopers of te dik aangebrachte verf weggewerkt zodat de toplaag een spiegelglad oppervlak verkrijgt. De hogere 
kwaliteitsnormen die aan de toplaag gesteld worden, maken van het schuren een blijvend kritische bewerking. 
Anderzijds is door technische verbeteringen de afwerkingskwaliteit van de aangebrachte lagen veel verbeterd. Met 
                                                     
67 Door het grote aantal opslagmogelijkheden tussen de verschillende productiefasen en de diverse off line herstelzones in de loop 
van het productieproces, zijn in alle bedrijven één of meerdere operatoren in beslag genomen door het versturen van de 
koetswerken in en uit deze buffers, de routing van de koetswerken en het opvolgen van de productievoortgang. Dit behelst ook 
het sorteren van de koetswerken naar kleur in de buffer die de lakcabines vooraf gaat (‘colour batching’). Het transfer van de 
koetswerken verloopt weliswaar automatisch maar moet manueel worden aangestuurd. Als opvolging en bijsturing van een 
geautomatiseerd proces verdient deze taak de kwalificatie systeemregulator, al is de taakinhoud sterk verschillend van de 
operatoren die de automatische spuitinstallaties beheren. 
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behulp van elektrostatische verneveling is de bedekking van het koetswerk gelijkmatiger geworden en rest er voor 
de schuurders minder nabewerking. Ook indirect leidt de inzet van automaten bij de verfapplicatie tot een betere 
kwaliteitsperformantie. De automaten hebben geen zuurstof nodig, zodat de verluchting in volledig geautomati-
seerde zones van de spuitcabines kan verminderd worden. Met het verluchten bestaat immers het risico dat 
stofdeeltjes van buiten de cabine naar binnen gebracht worden en in de verflaag terechtkomen. De bewerking vergt 
een hoge concentratie om in helverlichte tunnels afwijkingen op te sporen en binnen de cyclustijd weg te werken.  
− Polieren en oppoetsen: Deze bewerkingen sluiten aan bij het schuren. De veroorzaakte schuurlijnen worden door 
middel van een doek terug met pasta opgevuld. Het oppoetsen is een vervolmaking van het polieren waarbij nog 
fijnere pasta wordt gebruikt zodat geen schuurlijnen meer te bemerken zijn en een glimmend oppervlak ontstaat. 
Ook hier bieden alleen procesverbeteringen rationaliseringsmogelijkheden. 
− Monteren: Montages zijn in de ververij beperkt. Klassiek betreft het aanbrengen van de isolatiematten in het koets-
werk. Ook kunnen in sommige gevallen sierstrips gekleefd worden. Onder deze categorie valt tevens een amal-
gaam van taken die naar hun aard als montagebewerking omschreven worden maar slechts van tijdelijke aard zijn. 
− Reinigen: Het reinigen van het koetswerk vindt plaats bij ingang in de verfafdeling. Hoewel een aantal automatische 
voorbewerkingen het vuil van het koetswerk wegnemen, blijft een visuele controle van grotere vuilplekken (bv. olie) 
noodzakelijk. Voor de ingang in de grondverf- en de lakcabines is een bijkomende reiniging noodzakelijk, in het 
bijzonder om het schuurstof weg te werken. De onreinheden worden in helverlichte tunnels met behulp van 
kleverige doekjes weggewerkt. ‘Struisvogelvederautomaten’ reinigen de buitenzijden van het koetswerk, de 
binnenzijden moeten echter manueel gereinigd worden. 
− Controle en herstel: Hoewel veel van de voornoemde bewerkingen controle- en hersteltaken omvatten, zijn er nog 
bijkomende arbeidsplaatsen die uitsluitend op de kwaliteitscontrole en het herstel van fouten gericht zijn. ‘On line’ 
denken we in eerste instantie aan de ‘buy off’-stations die de koetswerken voor het verlaten van de ververij een 
laatste maal nakijken en de kwaliteitscontrolekaart raadplegen om de verdere destinatie van het koetswerk te 
bepalen. ‘Off line’ staan er tijdens het productieproces reeds diverse arbeidsplaatsen ter beschikking, vaak voor het 
verwijderen van deuken die het koetswerk heeft opgelopen. Het gros van de off line arbeidsplaatsen staat in de 
herstelzones aan het eind van de ververij opgesteld. Het betreft zowel het spotherstel, het verwisselen van 
onderdelen, plaatherstel als ook het herspuiten in een lakcabine. 
2.4 Automatisering en haar impact op de arbeidstaken 
De meest ingrijpende technische vernieuwing in de ververij kwam er in de jaren zestig bij de vervanging van 
pyroxilineverven naar verhardende synthetische harslakken. De doorlooptijd in de ververij werd hierdoor teruggebracht 
van enkele dagen naar enkele uren. Hoewel de koetswerkafdeling en de eindmontage in de jaren zestig al lange tijd hun 
lopende band kenden, was dit in de ververij nog niet integraal geïmplementeerd. De zeer lange bewerkingstijd in de 
ververij verhinderde een volledige mechanisatie van het transfersysteem. Met de nieuwe verftechnieken konden ook in 
de ververij de koetswerken in een continue processtroom behandeld worden. Dat betekende alleen al in het manuele 
transport van de koetswerken een aanzienlijke besparing. Als bijkomend voordeel werden ook verfschrammen, 
veroorzaakt door het manuele transport, vermeden. Vandaag is de volledige transfer van het koetswerk in de ververij, 
inclusief de onderdompeling in verfbaden, de doortocht in de ovens en verfcabines, de tussenopslag in stockageruimten, 
de overzetting tussen transfermechanismen als de omleiding naar de diverse off line herstelzones volledig 
gemechaniseerd. 
Zowel de fosfatatie als de elektroforese verloopt in alle ververijen 'volautomatisch': het koetswerk wordt met behulp 
van diverse transfersystemen doorheen de spoelzones, verfbaden en ovens getrokken, vergelijkbaar met een chemisch 
continuproces waarbij de te bewerken stoffen doorheen de opeenvolgende installaties aan diverse omstandigheden 
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worden blootgesteld. Alle andere verflagen worden door het spuiten van de verf op het koetswerk aangebracht, waarbij 
het manueel spuiten in toenemende mate door automaten is overgenomen. Deze automatisering kan verschillende 
vormen aannemen. Voor de locale aanbreng van een verflaag kan een vaststaande spuitkop volstaan die de verf 
automatisch op het voortbewegende koetswerk aanbrengt. Om een groter oppervlak te bestrijken kan de spuitkop ook 
automatisch op een neer bewegen. Tenslotte zijn er de zogenaamde ESTA's die bij de grondverf- en laklagen opduiken. 
Het zijn roterende spuitklokken die de verf vernevelen en elektrostatisch laden zodat de verfdeeltjes door het koetswerk 
worden aangetrokken en alle hoeken en randen gelijkmatig bedekken.  
Geen van deze automaten kunnen evenwel als 'robot' omschreven worden. Gezien de aard van de bewerking is daar 
ook geen nood aan. In tegenstelling tot de geautomatiseerde bewerkingen in de koetswerk- en de montageafdeling, is 
het spuiten een oppervlaktebewerking. Ruimtelijke precisie op één of meerdere punten is daarbij niet vereist. Om 
dezelfde reden kunnen deze automaten opereren op continu voortbewegende koetswerken. In beide andere afdelingen 
opereren de automaten steevast op stilstaande wagens en is een 'stop & go'-transfer noodzakelijk.  
Robots in de strikte zin van het woord blijven in de ververij uitzonderlijk. De applicatie van een beschermende laag 
(‘black paint’) in de wielkasten is in sommige bedrijven aan robots toevertrouwd. Ook bij het afdichten van de vloerplaat 
duiken robots op. In beide gevallen wordt de spuitbewerking op specifieke delen aangebracht (binnenin de wielhuizen, op 
de lasnaden van de vloerplaat), waarvoor een meer precieze dimensionering belangrijk is dan bij het ‘all-over’ spuiten 
van de grondverf of de lakken. Typerend is dat bij inzet van robots het transfersysteem overgaat naar een intermitterend 
stop & go-mechanisme. Ergonomische argumenten spelen bij de automatisering van de onderzijdebehandeling een 
vooraanstaande rol. Het bovenhoofds spuiten is immers erg belastend.  
Tabel 11.13 biedt een overzicht van de geautomatiseerde procesdelen in de vijf ververijen. Opvallend is dat de 
aanbreng van grondverf- en laklagen nooit volledig geautomatiseerd is. Ingesloten binnenruimten - koffer, motor en de 
binnenzijde van de deuren - worden altijd manueel bespoten. Om deze plaatsen automatisch te bespuiten moeten de 
afschermende koetswerkdelen telkens in een identieke positie geopend worden. Dit laatste is erg moeilijk te 
automatiseren.68 Een alternatief design van het koetswerk, zoals het eerder vermelde 'space frame' zou hierin echter 
een doorbraak kunnen betekenen. Bij een 'space frame' worden de zijwanden in de koetswerkafdeling niet aangebracht, 
zodat alle ruimten van buitenaf bereikbaar zijn en een volledige automatisering kan worden doorgevoerd. 'Design for 
automation' heeft niet alleen in de koetswerkafdeling, maar ook in de ververij zijn relevantie. Tot dusver is het manuele 
spuiten in de Belgische bedrijven door de automatisering sterk gereduceerd, maar nog geenszins verdwenen. 
                                                     
68  In één ververij was men na slechte ervaringen (voornamelijk om reden van de kwaliteit) terug afgestapt van een poging deze 
bewerking te automatiseren. 
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Tabel 11.12 Automaten in de productiestappen van de ververij1  
Productiestap A B C D E 
Fosf. & Elektr. Automatisch Automatisch Automatisch Automatisch Automatisch 
Onderzijde-
behandeling 
Conventionele 
spuitautomaat 
4 robots 6 robots 4 robots Manueel 
Anti-steenslag - - - Conv. spuitauto. Manueel 
Grondverf 2 ESTA’s 1 ontstoffer 
2 ESTA's 
1 ontstoffer 
2 ESTA's 
2 ESTA's 2 ESTA's 
Lak 1 ontstoffer 
4 ESTA's 
3 ontstoffers 
6 ESTA's 
3 Conv. spuitauto. 
1 ontstoffer 
Volledig manueel 
1 Conv. spuitauto. 
1 ontstoffer 
2 ESTA's 
2 Conv. spuitauto. 
1 ontstoffer 
2 ESTA's 
2 Conv. spuitauto. 
Black paint  4 robots 2 robots - Manueel Manueel 
Wax Manueel Manueel Conv. spuitauto. Manueel - 
Geluidswering Manueel - - Manueel - 
1: Een hoger aantal automaten wijst niet noodzakelijk op een hogere automatiseringsgraad. Meestal gaat het om ontdubbelde 
productielijnen vanwege het hogere productievolume 
Naast de applicatie van de verflagen worden ook bij het ontstoffen en reinigen van het koetswerk geautomatiseerde 
struisvogelveders ('ostrich feathers') ingezet. Ze kunnen vergeleken worden met de roterende borstels van een 
carwashinstallatie. Er komt echter geen water bij te pas om het vuil af te voeren, maar ioniserende ringen die de 
stofdeeltjes aanzuigen. Opnieuw wordt enkel de buitenzijde van het koetswerk op deze wijze gereinigd. De binnenkant 
wordt manueel met behulp van kleverige 'tack rag'-doekjes behandeld. 
In de overige productiestappen staan geen geautomatiseerde oplossingen in het vooruitzicht. In het bijzonder de 
visuele controle die bij het amalgaam van herstelbewerkingen vereist is, sluit een automatisering haast uit. Er bestaan in 
de automobielindustrie experimenten om het 'all-over' schuren van het koetswerk te automatiseren, maar ook dan blijft 
het foutschuren volledig buiten schot omdat dit een voorafgaande visuele controle vergt.  
Om deze verschillende automatiseringen in één ratio samen te vatten bestaat, in tegenstelling tot de 
koetswerkafdeling, geen consensus (Fujimoto, 1997). Diverse ratios worden aangewend om het automatiseringsniveau 
te kwantificeren. Frequent worden ratios gebruikt die zich baseren op: 
− werknemers: ratio van het aantal werknemers of arbeidsuren die door de automaten worden bespaard; 
− processtappen: ratio van de processtappen of werkstations die als automatisch worden beschouwd. 
Naar analogie met de koetswerkafdeling kan ook voor de ververij een ratio op materiaalbasis worden aangewend, met 
name het percentage van het materiaal dat door automaten wordt bewerkt. In het IMVP-onderzoek (Womack e.a., 1990) 
worden hiervoor vier procesfasen geanalyseerd:69 de applicatie van de grondverf; de lak op de binnenzijde; de lak op de 
buitenzijde en de sealer. Het deel van het koetswerkoppervlak - in het geval van sealer de lengte - dat voor elk van deze 
bewerkingen door automaten wordt uitgevoerd, bepaalt het automatiseringsniveau. Met behulp van een 
wegingscoëfficiënt worden de respectievelijke percentages herberekend naar een totale automatiseringsratio voor de 
ververij.70 
                                                     
69  De fosfatatie/elektroforese wordt als inherent geautomatiseerd beschouwd en is daarom niet in de ratio opgenomen. 
70  De wegingscoëfficiënten gaan uit van de noodzakelijke arbeid om deze bewerkingen volledig manueel uit te voeren: ze bedragen 
16,67% voor de respectievelijke verfapplicaties en 50% voor de joint sealer. 
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Deze bewerkingen zijn evenwel meestal volledig of helemaal niet geautomatiseerd, zodat de automatiseringsgraad 
per bewerking de waarde 0% of 100% aanneemt.71 De automatisering kan daarom ook met een nominale waarde 
worden weergegeven zoals aangeduid in tabel 11.14.  
De automatiseringsratio volgens de IMVP-berekening is in A, B en D gelijk en alleen lager in C en E. Dit resulteert in 
een gemiddelde automatiseringsgraad van 40%. In een vergelijking met het Europese gemiddelde (36%) scoren de 
Belgische bedrijven op een gelijkaardig niveau, maar blijven onder het niveau van zowel Japanse als Amerikaanse 
bedrijven. 
Tabel 11.13 Geautomatiseerde bewerkingsstappen (grijs gearceerde cellen)1 
 A B C D E 
Afdichten vloerplaat      
Afdichten binnenruimten      
Grondverf      
Lak op buitenzijde      
Lak op binnenzijde      
Automatiseringsratio 46% 46% 29% 46% 33% 
1: De meeste ververijen maakten een onderscheid in het aanbrengen van de sealer op de vloerplaat en op de binnenruimten. Op basis 
van de mankracht toegewezen aan beide fasen bij manuele aanbreng (in casu E) kunnen we de noodzakelijke arbeid 
verdelen als één vierde voor de onderzijdebehandeling en drie vierden voor de binnenruimten (dit betekent een 
wegingscoëfficiënt van 12,5% en 37,5%). 
Een ratio voor de flexibiliteit van de automaten heeft in de ververij geen zin. Er kan weliswaar onderscheid gemaakt 
worden tussen vaste en flexibele automaten, maar dit heeft geen weerslag op de productieflexibiliteit omdat de 
modelvariatie in de ververij nauwelijks een rol speelt. De inzet van robots bij de onderzijdebehandeling heeft niet als doel 
verschillende types te kunnen behandelen, maar wel om het ‘heen en weer’ bewegen bij het spuiten met de nodige 
ruimtelijke precisie mogelijk te maken. Anders gezegd, robots zijn bij de onderzijdebehandeling net zo goed noodzakelijk 
wanneer slechts één model geproduceerd wordt, wat in verschillende ververijen overigens het geval is.72 
Met betrekking tot de impact van de automatisering op de arbeidstaken kunnen alle bewerkingen – met uitzondering 
van de categorie ‘machinecontrole’ (tabel 11.14) – als ‘handarbeid aan het product’ gecategoriseerd worden. Zowel 
‘handarbeid aan de machine’ als ‘machinebediening’ komen in de ververij niet voor, zodat de verdeling van de 
‘Tätigkeiten’ geconcentreerd is in twee categorieën. 
Het gebrek aan standaardisatie van de onderzoekseenheden, bemoeilijkt een vergelijking met de SOFI-resultaten 
omdat in deze laatste ook de beschildering van onderdelen is opgenomen. In deze zone komt het Tätigkeitstype 
‘handarbeid aan de machine’ veel voor. De onderdelen worden hierbij in de spuitmachines ingebracht, vergelijkbaar met 
het inleggen van onderdelen in de lasautomaten van de koetswerkbouw. Niettemin blijkt ook uit de SOFI-cijfers, ondanks 
de automatisering, een verpletterend overwicht van Tätigkeitstype I.  
 
                                                     
71 Een waarde tussen 0% en 100% kan bereikt worden indien er meerdere parallelle verfcabines zijn waarbij de ene niet en de 
andere wel geautomatiseerd is. Dit is evenwel in geen van de Belgische bedrijven het geval. 
72  De modelversies hebben eerder een weerslag op het spuiten van de lak (bv. breakversie). Een bewerking waarbij géén robots in 
strikte zin worden ingezet, maar de spuitklokken niettemin naargelang het type andere bewegingen uitvoeren. 
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Net als in de koetswerkafdeling resulteert de automatisering in een duale productiestructuur, met hoog 
geautomatiseerde bereiken bij de verfapplicatie enerzijds en zoals voorheen erg arbeidsintensieve afwerkingsstappen. 
Toch heeft de automatisering in de ververij een meer integraal karakter. Een manuele aanvulling van de 
geautomatiseerde verfapplicatie mag dan vooralsnog noodzakelijk zijn, dan blijven in de geautomatiseerde bewerkingen 
niettemin geen resttaken over (zie ook Schumann e.a., 1994, 78 en 121). De automatisering van het lassen in de 
koetswerkafdeling resulteert daarentegen in eerste instantie in een restant aan laag gekwalificeerde en repetitieve 
inlegtaken. We hadden het hierbij over een polariserend effect van de automatisering op het vlak van de ingezette 
kwalificaties. Dit geldt in veel mindere mate voor de ververij. Omdat hier geen montagebewerkingen optreden, blijven na 
automatisering ook geen taken over in de onderdelentoevoer aan de automaten. Veeleer moet het effect als ‘upgrading’ 
bestempeld worden, daar hoog gekwalificeerde machineoperatoren voor de controle en de besturing van het proces 
vereist zijn.  
De impact van de automatisering op de vereiste kwalificaties kan, in vergelijking met de koetswerkafdeling, als meer 
positief beschouwd worden. Bovendien worden door de automatisering vooral ergonomisch belastende taken 
overgenomen. Anderzijds elimineren de automaten net de hoogst gekwalificeerde - en zeker best betaalde - manuele 
taken in de ververij. In die zin is de vooropgestelde ‘upgrading’ bescheiden. In de mate waarin de automatisering ook het 
aantal benodigde arbeidsplaatsen reduceert, kan het globale kwalificatieniveau zelfs lager uitvallen. Er worden als 
aanvulling op een automatiseringsleemte weliswaar geen laag gekwalificeerde resttaken gecreëerd, maar door de 
reductie in het aantal hoger gekwalificeerde arbeidsplaatsen nemen de resterende lager gekwalificeerde arbeidsplaatsen 
een groter aandeel in de kwalificatieverdeling in. Opnieuw moeten we vaststellen dat geenszins de meest eenvoudige en 
repetitieve taken geautomatiseerd worden. 
 
Tabel 11.14 Verdeling van de Tätigkeitstypen per ververij (procentueel) en vergelijking met SOFI-resultaten 
Bedrijf A B C D E Gemiddelde 
België1 
Gemiddelde 
SOFI2 
Type I: handarbeid aan het product 93 98 94 91 97 95 87 
Type II: handarbeid aan de machine 0 0 0 0 0 0 6 
Type III: machinebediening 0 0 0 0 0 0 1 
Type IV: systeemregulatie 7 2 6 9 3 5 6 
Totaal 100 100 100 100 100 100 100 
1:  Dit is een gewogen gemiddelde naar het aantal arbeidsplaatsen per koetswerkafdeling omdat de SOFI-verdeling eveneens 
op de totale populatie betrekking heeft (Kuhlmann en Schumann, 1997, 299; Schumann e.a., 1995, 114-5; Schumann e.a., 
1994, 135). 
2:  In het SOFI-bestand van 1991 zijn 10 automobielbedrijven van drie verschillende constructeurs opgenomen (Schumann 
e.a., 1994, 42). De meetmethode van het SOFI is evenwel verschillend, zodat de data enkel naar orde van grootte 
vergelijkbaar zijn 
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3. De eindmontage 
3.1 Productieproces 
De eindmontage is veruit de grootste afdeling in de autoassemblage, met zeker de helft meer arbeidsplaatsen dan in de 
koetswerkafdeling en de ververij samen.73 Het relatieve belang van deze afdeling is nog toegenomen. Enerzijds werden 
in de koetswerkafdeling en de ververij tal van bewerkingen geautomatiseerd, terwijl een automatisering in de 
eindmontage grotendeels achterwege bleef. Verhoudingsgewijs resulteert dit in een groter aandeel van de eindmontage 
in het totaal aantal arbeidsplaatsen. Tegelijk neemt het werkvolume in de montage toe omdat de complexiteit van de 
wagenuitrusting door tal van opties is uitgebreid. Meer dan ooit is arbeid in de autoassemblage ook effectief 
montagearbeid.74 
De opstelling van een vergelijkbare verdeling van de talloze arbeidsplaatsen in de eindmontage naar procesdeel kent 
grote moeilijkheden. In tegenstelling tot de twee eerder besproken afdelingen zijn er in de eindmontage überhaupt geen 
duidelijk te onderscheiden procesdelen. Naar hun aard zijn de bewerkingen in de eindmontage homogeen: onophoudelijk 
worden onderdelen in het koetswerk gemonteerd.75 Eventueel kan de aard van de gemonteerde onderdelen als 
criterium gehanteerd worden. De meeste montageafdelingen hanteren een tweedeling in een ‘trimzone’ voor de montage 
van bekledingselementen en een ‘chassiszone’ voor de montage van mechanische en elektrische componenten. Maar 
deze tweedeling is allerminst eenduidig. In zogenaamde chassiszones worden ook tal van bekledingselementen 
aangebracht en vice versa. En vooral, er is geen eenduidige volgorde in de montage van de respectievelijke onderdelen. 
Zo in de meeste bedrijven het bekleden van het koetswerk de chassiszone voorafgaat, zijn er ook montageafdelingen 
waar de assemblage van mechanische componenten grotendeels bij het begin van de assemblagelijn plaats vindt. Dit 
maakt het, in tegenstelling tot de koetswerk- en verfafdelingen, haast onmogelijk een min of meer gestandaardiseerd 
processchema te hanteren.  
Het enige duidelijke onderscheid in het montageproces is deze tussen de assemblage van het koetswerk, eventuele 
montagebewerkingen voorafgaand aan de intrede van het koetswerk in de montageafdeling en de nagelegen controle, 
afstelling en herstel van de rijklare wagens. De verdeling van het aantal arbeidsplaatsen in deze drie procesdelen is 
weergegeven in tabel 11.15. 
                                                     
73  Uitgedrukt in aantal werknemers in de respectievelijke productieafdelingen bedraagt het aandeel van de tewerkstelling in de 
koetswerkafdeling voor de vijf bedrijven 22,7%, in de ververij 15,6% en de eindmontage 61,7% (gewogen gemiddelden). Toch 
wordt een vergelijking bemoeilijkt door de graad van deconcentratie (zie deel 4), waarbij sterk gedeconcentreerde 
productieafdelingen een groter aantal indirecte werknemers toegewezen krijgen. Ter vergelijking: in het SOFI-databestand, dat 
tien automobielbedrijven omvat, liggen de verhoudingen respectievelijk op 25,0% voor de koetswerkafdeling, 18,4% voor de 
ververij en 56,6% voor de eindmontage (Schumann e.a., 1994, 76). Het iets hogere aandeel in de koetswerkafdeling en de 
ververij is wellicht toe te schrijven aan de hogere graad van verticale integratie in de Duitse bedrijven, waardoor bijvoorbeeld ook 
het lassen van kleindelen of de beschildering van onderdelen in de data opgenomen zijn. 
74  Schumann e.a. (1994, 265) ondersteunen deze tendens met longitudinale data voor één bedrijf. In een vergelijking van de 
verdeling van de productiewerknemers naar afdeling tussen 1978 en 1991, is het aandeel van de eindmontage beduidend 
toegenomen. Dit geldt in hetbijzonder als men het aandeel van de eindmontage in het volledige productieproces bekijkt, omdat de 
tewerkstelling vooral in de afdelingen perserij, mechanische constructie, aggregaatmontage en gieterij verminderd is. 
75  Dit betekent geenszins dat de taken identiek zijn. Integendeel, het betreft telkens weer andere deelbewerkingen binnen een 
globale ‘montagecategorie’. 
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Tabel 11.15 Procentuele verdeling van de arbeidsplaatsen naar procesdeel in de eindmontage76 
Bedrijf A B C D E 
Arbeidsplaatsen in de voorafgaande 
montage 
- - 5 1 2 
Arbeidsplaatsen in de montage 83 85 80 86 81 
Arbeidsplaatsen in de test- en herstelzone 17 15 15 13 17 
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Figuur 11.7 Procesgang eindmontage 
3.1.1 Voorafgaandelijke montagebewerkingen 
Enkele bedrijven voeren een aantal montagebewerkingen uit vooraleer het koetswerk in de montagehal ‘op lijn’ gaat. In E 
en D is deze zone ruimtelijk gesitueerd tussen de ververij en de eindmontage. In C is deze montagezone zelfs binnen de 
ververij aanwezig. Toch horen de betrokken werknemers organisatorisch steeds tot de eindmontage. Kwantitatief gaat 
                                                     
76
  In sommige gevallen kunnen enkele montageoperaties ook nog na de tests worden uitgevoerd. Ook het omgekeerde kan zich 
voordoen, bijvoorbeeld fittingen voor het einde van de montagelijn. In deze gevallen werden de betrokken arbeidsplaatsen van 
procesdeel getransfereerd. 
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het om een beperkt aantal arbeidsplaatsen, maar de zones zijn relevant in zoverre ze specifieke problemen van het 
montageproces belichten. 
In E en C is de voormontagezone bedoeld om een aantal specifieke opties voor wagens uit het hogere gamma in te 
bouwen. Dit laat toe de productvariëteit op de montagelijnen zelf te reduceren. Eenmaal de uitrusting is ingebouwd, 
vervalt deze immers als optie in het verdere montageproces. De vooraf gelegen montagezone reduceert op deze wijze 
de flexibiliteitsvereisten in de eindmontage.  
De voorafgaande montage in D heeft een geheel ander doel. Aan het eind van de productielijn in de ververij worden 
de meest kwetsbare gedeelten van het koetswerk (deurhandvat, motorkap, kofferdeksel, drempels) ‘ingepakt’ met een 
beschermfolie. Deze behoedt de laklaag voor beschadigingen tijdens de doorgang in de eindmontage en tijdens het 
transport naar de klant. Pas bij de dealer wordt de beschermfolie opnieuw verwijderd.77 Deze folie biedt een oplossing 
voor het hardnekkig probleem van lakschade in de eindmontage. Het koetswerk legt in de eindmontage nog een zeer 
lange weg af waarbij honderden werknemers in, onder en rond de wagen werken. Tal van voorzorgsmaatregelen en 
voortdurende bewustmakingscampagnes zijn noodzakelijk om de lakschade te beperken. Niettemin blijft een bijkomende 
lakcabine voor het herstel na de eindmontage in elk bedrijf onontbeerlijk. 
De manuele montage van de beschermfolie in D vergt bijkomende mankracht, maar laat tegelijk toe mankracht te 
besparen in het lakherstel na de eindmontage. Bovendien draagt het voorkomen van dit tweede lakherstel78 ook vanuit 
het oogpunt van de kwaliteit de voorkeur weg. Bij het wegschuren van lakbeschadigingen kunnen de grondlagen geraakt 
worden wat nadelig is voor de levensduur van het koetswerk. Ook kleurverschillen op de herwerkte delen zijn niet 
denkbeeldig. Bovendien wordt de gemonteerde wagen bij een hernieuwde lakapplicatie opnieuw in een oven gebakken, 
wat nadelig is voor de elektrische componenten in de gemonteerde wagen evenals voor de aangebrachte rubbers, 
plastiek- of kunststofonderdelen die door de hitte kunnen vervormen. 
Het inpakken van het koetswerk verhoogt de kwaliteitsdruk op de ververij. Het koetswerk komt immers bij de klant 
terecht net zoals het uit de ververij vertrokken is. Na het ‘inpakken’ is er geen vangnet meer om eventuele fouten op te 
sporen of te herstellen. In geval van een tweede herstelcabine na de montage is het immers niet denkbeeldig dat de 
verantwoordelijkheid voor fouten die door klanten gesignaleerd worden door de ververij op de tweede herstelzone wordt 
afgeschoven en omgekeerd. 
De hogere kwaliteitsnormen die voor de luxewagens in D gelden, stelt aan het uitzicht van de laklaag hogere eisen. 
Toch mag verwacht worden dat ook andere bedrijven de - gedeeltelijke - aanbreng van beschermfolies invoeren. De 
maatregel past volledig in het perspectief om het optreden van fouten te verhinderen in plaats van ze achteraf te 
herstellen. 
3.1.2 De montage van het koetswerk 
We noteerden reeds het gebrek aan eenduidigheid in de assemblagevolgorde van de wagens. Als een ‘one best way’ 
bestaat, dan kan verondersteld worden dat er ook maar één beste volgorde is om de onderdelen in de wagen te 
monteren. Maar de verschillende bedrijven vertonen op dit punt geenszins een consensus. Ook binnen eenzelfde bedrijf 
kan de montagevolgorde tussen twee basismodellen verschillen, althans wanneer deze modellen op afzonderlijke 
montagelijnen geassembleerd worden. Gaat het om één montagelijn waarop twee basismodellen door elkaar heen 
worden gebouwd, dan is de overeenstemming in de montagevolgorde veel groter, al is ze ook dan niet volledig identiek. 
De toegenomen flexibiliteit van de montagelijnen, waarbij steeds meer tot montage van diverse modellen op eenzelfde 
                                                     
77 Op het ogenblik van het onderzoek werd de folie op ca. 60% van de koetswerken aangebracht. Het lakherstel na de eindmontage 
was dan ook nog aanwezig. Bedoeling was echter om op korte termijn naar een montage van de folie op alle koetswerken over te 
gaan. 
78  Ook in de ververij is in de meeste bedrijven reeds een lakcabine voor het verfherstel aanwezig (§ 11.2). 
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productielijn wordt overgegaan, noodzaakt een zekere standaardisatie in deze volgorde. Er kan verwacht worden dat de 
bedrijven naar een meer gelijkaardige bewerkingsvolgorde toegroeien. Ook het beleid van de automobielconcerns om 
assemblagevestigingen steeds meer als ‘klonen’ op te richten, ter diffusie van de meest efficiënte productiemethoden, 
maar ook om de vestigingen makkelijker met elkaar te kunnen vergelijken en tegen elkaar uit te spelen, leidt tot een 
homogenisatie van de productieprocessen. 
Vanzelfsprekend gelden een aantal dwingende logische restricties in de bepaling van de montagevolgorde. Bepaalde 
onderdelen kunnen slechts worden ingebracht nadat andere onderdelen gemonteerd werden. Het leggen van kabels en 
leidingen in het koetswerk vindt altijd in het begin van het montageproces plaats. Het vullen van de leidingen met 
koelwater, remvloeistof, servo olie, airconditioningsgas, benzine, … sluit de montage van de wagen af. Niettemin blijven 
na deze logische restricties vele keuzemomenten over. Dat bewijst ook de praktijk in de verschillende bedrijven. Het 
begint in feite al in de gebeurlijke montagebewerkingen voorafgaand aan de eindmontage (zie hoger). Ook op de 
assemblagelijn varieert de constructie van het koetswerk naargelang het bedrijf en, in mindere mate, naargelang het 
model. In tabel 11.16 wordt niet enkel de volgorde waarin, maar ook de plaats aangeduid - uitgedrukt als een percentage 
van de arbeidsplaatsen dat aan de montagelijn is ingezet - waar het koetswerk met een aantal vitale onderdelen wordt 
uitgerust. 
Tabel 11.16 Montagevolgorde voor twaalf onderdelen per bedrijf1 
Fase A B C D E 
0-10%  Schuifdak Schuifdak  Schuifdak, 
dakbekleding 
10-20% Schuifdak   Motor, benzinetank, 
uitlaat 
 
20-30% Batterij, dakbekleding 
cockpit 
Dakbekleding Ruiten, dakbekleding,  Schuifdak  Ruiten, cockpit 
30-40% Gordels Cockpit  Cockpit (2) Cockpit, dakbekleding Gordels 
40-50% Ruiten Ruiten Benzinetank, uitlaat 
(2) batterij, cockpit (1) 
Gordels  
50-60% Bumper, benzinetank  Bumpers, gordels Motor  Ruiten Benzinetank 
60-70% Motor Zetels Uitlaat (1)   Motor, uitlaat 
70-80%  Benzinetank Achterzetels Bumper, voorzetels Zetels, bumpers 
80-90% Zetels  Motor, uitlaat  Bumper, gordels, 
voorzetels 
Batterij, achterzetels   
90-100%  Batterij    Batterij 
1: Als vergelijkingsmaat wordt het aantal arbeidsplaatsen op de hoofdlijn genomen. Subassemblages evenals de test- en 
herstelzones voor afgewerkte wagens na de montagelijn worden niet meegerekend. Het aantal arbeidsplaatsen vanaf de start 
van de montagelijn tot de wagen volledig gemonteerd is, wordt hierbij op 100% gesteld 
2: ‘Ruiten’ heeft betrekking op voor- en achterruit (niet zijruiten). Bij E verwijst het cijfer tussen haakjes naar het basismodel. 
Indien er geen aanduiding is, wordt het onderdeel in beide basismodellen in dezelfde zone gemonteerd. 
Het meest vitale onderdeel in dit rijtje is de motor. De inbreng van de motor, meestal samen met achteras en ophanging, 
is een cruciale en ook spectaculaire stap in het montageproces die de benaming ‘huwelijk’ meekrijgt. Het huwelijk grijpt 
traditioneel plaats voorbij de helft van de montagelijn. Om deze reden zijn ook de meeste mechanische bevestigingen in 
dit tweede deel terug te vinden. Bovendien is het een zone waar veel bovenhoofdse arbeid aanwezig is. De inbouw van 
de motor en zijn verbinding met de andere mechanische componenten wordt van onder uit tot stand gebracht. 
D toont echter aan dat deze werkwijze geen technische noodzaak is. De montage volgt een alternatieve constructie 
die als ‘very early wedding’ bekend staat. Hier voltrekt het huwelijk zich erg vroeg in het montageproces. Bij D gaat het 
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overigens niet enkel om de motor, maar om een volledig ‘subpallet’ bestaande uit motor, achteras, uitlaat, radiator, 
benzinetank als ook benzine- en remleidingen. Dit subpallet is dermate uitgebreid dat de assemblage ervan al van start 
gaat nog vooraleer het overeenstemmende koetswerk waarin deze subassemblage moet gemonteerd worden in de 
montagehal verschijnt. Deze werkwijze heeft een belangrijke invloed op de werkomstandigheden van de werknemers. De 
montages op het subpallet zijn bewerkingen die traditioneel bovenhoofdse arbeid vereisen maar door ze uit het 
koetswerk te lichten tot armhoogte worden teruggebracht. Dit levert minder belastende arbeid op en als afgeleide 
daarvan ook minder kwaliteitsgebreken. In de eindmontage van D zijn dan ook slechts een handvol arbeidsplaatsen die 
bovenhoofdse arbeid verrichten. Gelet op de aandacht die de bedrijven aan de ergonomie van de montagelijnen 
besteden, geniet deze ‘very early wedding’ bijzondere belangstelling. Het vergt echter een langetermijnstrategie om 
dergelijke wijzigingen door te voeren, omdat deze belangrijke aanpassingen in het design van de wagen veronderstellen. 
De case D wijst meteen op een tweede belangrijk kenmerk waarop de respectievelijke eindmontages van elkaar 
verschillen. Naast de volgorde van de assemblage, varieert het productieproces ook naargelang het modulaire karakter 
van de assemblage. Een marge is aanwezig om montageoperaties ‘op lijn’ (d.w.z. in het koetswerk zelf) of ‘naast de lijn’ 
(d.w.z. in een afzonderlijke subassemblage) af te werken. Er is dan ook een brede waaier aan subassemblages die in de 
respectievelijke bedrijven al dan niet aanwezig zijn. Enerzijds kan dit een indicatie zijn voor de verticale integratie van het 
bedrijf. Anderzijds, kan ook een alternatieve constructie aan de grondslag liggen van een subassemblage. In tabel bijlage 
3.4 wordt een overzicht geboden van de aanwezige subassemblages in elke eindmontageafdeling. Grotere 
subassemblages als de motor, cockpit en zijdeuren, kunnen op hun beurt opnieuw één of meerdere voormontages tellen, 
zodat vanuit de hoofdmontagelijn een uitwaaierende vertakking in de procesgang ontstaat.  
Nemen we het voorbeeld van E, dan verloopt de assemblage zeer ‘rechtlijnig’. Slechts een beperkt aantal 
bewerkingen wordt buiten het koetswerk uitgevoerd. Vooral het ontbreken van de traditionele grote voorassemblage van 
de zijdeuren is opvallend. Het is het enige bedrijf waar de zijdeuren gemonteerd worden tot een functioneel werkend 
geheel, terwijl deze aan het koetswerk gehecht blijven. Om ergonomische redenen, als ook om beschadigingen aan de 
zijdeuren te voorkomen, werden voor het eerst in de Volvo-fabriek te Kalmar in 1973 de zijdeuren bij intrede van het 
koetswerk in de eindmontage afgenomen om ze afzonderlijk te monteren en later terug aan het koetswerk te hechten. 
Een werkwijze die inmiddels gemeengoed is geworden in de autoassemblage.79  
D vertoont de meest complexe processtroom in de montage, waarbij meerdere subassemblages op hun beurt nog 
bijkomende voormontages tellen. Het modulaire karakter van de assemblage biedt op het vlak van de arbeidsverdeling 
belangrijke mogelijkheden. Om die reden verkrijgen de modules bij de analyse van de uitvoeringsstructuur nog een 
uitvoerige behandeling (deel 5). 
3.1.3 Testen en herstellen van gemonteerde wagens 
Ook al worden reeds tijdens het montageproces kwaliteitscontroles en herstellingen uitgevoerd, dan is ook voor het 
testen en herstellen van rijklare wagens een uitgebreide zone bestemd. In dit laatste deel van het productieproces is 
overigens een grotere gelijkvormigheid te onderkennen (figuur 11.8).80  
Samen met de herstelzones is deze productiestap verrassend omvangrijk, zowel in ruimte als in aantal 
arbeidsplaatsen. Gemiddeld is zowat één zesde van de arbeidsplaatsen in de eindmontage betrokken in het testen en 
het herstel van de gemonteerde wagens. ‘Verrassend’ in zoverre onderzoek van de montagelijn deze kritische fase vaak 
                                                     
79 Met de bouw van een nieuwe montagelijn in 1995 waarbij model E op één lijn met een nieuw model geassembleerd wordt, vond 
ook in dit bedrijf een overgang plaats naar een afzonderlijke subassemblage van de zijdeuren. 
80 In tabel bijlage 3.3 wordt aangeduid welke standaard-procesdelen in de verschillende eindmontageafdelingen aanwezig zijn. 
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veronachtzaamt. De herstelzone is een deel van de eindmontage dat traditioneel op bedrijfsrondgangen ontbreekt en 
zich maar zelden op bezoek mag verheugen.81 
De grote omvang van de herstelzone is onder meer toe te schrijven aan de lijnstructuur van de eindmontage en het 
schrappen van de off line herstelzones in de loop van het montageproces. De hoge productvariëteit vereist een 
uitgekiende lijnbalancering, waardoor de sequentie van de koetswerken in de eindmontage onder geen beding mag 
gewijzigd worden. Ook de toename van sequentiële onderdelentoelevering aan de montagelijnen sluit een verstoring van 
deze sequentie uit. Wagens mogen daarom niet ‘van de lijn’ worden gehaald, ook niet voor herstel van ernstige fouten. 
Noodgedwongen reizen de fouten dan maar met de wagen mee tot deze volledig is afgewerkt. Pas wanneer de 
afgewerkte wagen van de band rolt kunnen de problemen in een off line herstelzone aangepakt worden.82 
Vanuit eindmontage
Einde van de montagelijn:
vullingen, montage wielen, drop op de vloer
Herstel van wagens die niet starten
of geen roltest kunnen ondergaan
(mechanisch, elektrisch herstel)
CO-, rol-, remtest
op rolbanken
Roltest herstel
Afstelling koplampen
Spoorafstelling (uitlijning)
Controle vanuit put
Anti-diefstal test /  airbag-activatie
Inspectie koetswerkuitzicht (verfschade)
Inspectie koetswerk (fittingen, plaatwerk)
E.C.O.S.-test
Watertest
Metal finish repair
Paint-repair (verwisselen delen, spot-, all-over respray)
Watertest-repair
Trim-repair (beschadigde bekledingen)
ECOS-repair
Mechanisch repair (zwaar herstel op brug)
Ontbrekende delen
Glas-repair
Strippen schrootwagens (recuperatie onderdelen)
Wax-behandeling
Boorddocumenten
Baantest
Overdracht aan parkingbeheer  
Figuur 11.8  Procesgang controle- en herstelzone van de montageafdeling 
                                                     
81 Tijdens het veldwerk ontmoetten we meermaals oprechte verbazing ten overstaan van onze interesse in deze zone. “Dat is geen 
fabriek, maar een garage!”. 
82  Enkel in A was tussen de trim- en chassiszones nog een beperkte off line herstelzone aanwezig. De nadelen daarvan voor een 
goede uitbalancering van de werkbelasting in de nagelegen chassiszone werd door het lijnmanagement onderkend. Ook 
‘psychologisch’ beoordeelde men deze herstelzone als een slechte zaak, omdat het de werknemers een buffer verleent waardoor 
ze de indruk verkrijgen zich fouten te kunnen ‘permitteren’. Naar analogie met de andere montageafdelingen werd een eliminatie 
van de off line herstelzone in het vooruitzicht gesteld. 
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3.2 Bewerkingen 
3.2.1 Productie 
Net zo min als in de eindmontage een onderscheid is aan te brengen naar opeenvolgende productiestappen, is dit 
mogelijk voor wat betreft de aard van de uitgevoerde bewerkingen. Onderdelen worden in het koetswerk of de 
subassemblage aangebracht en daaraan vastgehecht. Deze bevestiging komt grotendeels neer op ‘vijzen vastdraaien’. 
Het voornaamste bevestigingssysteem bestaat immers uit schroefdraadverbindingen: met behulp van bouten, moeren en 
schroeven worden de montages uitgevoerd. Toch is het assortiment in een assemblagebedrijf aanzienlijk groter dan de 
gereedschapskist van de doorsnee doe-het-zelver. De schroefverbinding moet voldoen aan specifieke vereisten, 
waarvoor een zeer brede waaier aan bouten en moeren ter beschikking staat.83  
Voor sommige onderdelen is een ander bevestigingssysteem van toepassing. Deze montages kunnen bestaan uit: 
− een lijmverbinding: bijvoorbeeld ruiten, deurrubbers, deurbekleding. Onderdelen die voor een betere hechting vaak 
warm gemonteerd worden;84 
− een klinkverbinding: bij (hopelijk) nooit meer te demonteren onderdelen. Deze montages moeten meteen correct 
worden uitgevoerd omdat de onderdelen enkel nog door uitboren te demonteren zijn; 
− bandklemmen en clipsen: bijvoorbeeld om leidingen, slangen en kabels in de juiste positie te houden; 
− pluggen: bijvoorbeeld waar kabels en leidingen door het koetswerk gaan; 
− spanbanden: bijvoorbeeld op rubberslangen. 
Naar het soort van onderdelen, verdienen de elektrische kabels en componenten een speciale vermelding. De 
elektrische installatie van de wagen neemt uitbreiding (elektronica, ontsteking, injectie, airbag, ABS, …) en blijkt 
verantwoordelijk voor heel wat klachten na verkoop. De elektrische componenten vereisen bij montage een specifieke 
behandeling. In vergelijking met mechanische componenten bevatten deze gevoelige onderdelen, die bij schokken, hoge 
spanning, temperatuur of vochtigheid stuk kunnen gaan. Ook de kostprijs kan, ondanks de kleine omvang, hoog oplopen. 
Monteurs die elektrische componenten behandelen zijn dan ook gehouden aan een resem richtlijnen bij de uitvoering 
van hun operaties.  
De arbeidstaken in de nagelegen test- en herstelzone zijn van een heel andere aard. In tegenstelling tot de 
montagelijnen betreft het geen waardetoevoegende bewerkingen die nauwkeurig zijn voorgeschreven, maar een 
foutendetectie en eventuele correctie. Vooral in de diverse off line herstelzones ontbreekt een kant en klare 
bewerkingsopdracht voor de werknemers. Het aantal en de aard van de fouten evenals de noodzakelijke herstellingen 
zijn onvoorspelbaar. De werknemers moeten ten dele zelf hun taakopdracht en werktempo invullen. In het bijzonder voor 
het zwaar mechanisch herstel (‘de brug’) en elektrisch of verfherstel zijn hoog gekwalificeerde ‘probleemoplossers’ 
noodzakelijk. 
                                                     
83 Een niet exhaustieve opsomming omvat: flensmoeren en -bouten (met rondsel), zelftappende bouten (zonder schroefdraad), 
bouten met afbreekkop (kop breekt af bij het ingestelde aanspanmoment), bouten met dwarse groeven (verfuitkuisend), bouten 
met rubberdichting (water- en geluidswerend), bouten voor brutogrip (bout blokkeert tijdens het aanspannen), bouten en moeren 
met locksysteem (nylonring, ovaal geperste moeren), enz. 
84 Door het toenemend verwerken van kunststofonderdelen in de wagen, winnen lijmverbindingen aan belang. Anderzijds wordt 
deze evolutie afgeremd door de recyclagevereisten waarmee de automobielbedrijven geconfronteerd worden. Het verlijmen van 
assemblages bemoeilijkt hun demontage en verwerking ten behoeve van de recyclage (Seliger e.a., 1997, 393).  
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3.2.2 Kwaliteitszorg 
Bij het ontstellend hoge aantal montagebewerkingen is de zorg voor de kwaliteit een onophoudelijke bekommernis. 
Kwaliteitsproblemen kunnen hun oorzaak hebben in gebreken bij de toegeleverde onderdelen, in onderdelen die bij 
montage stuk gemaakt worden of in bewerkingen die niet volgens de voorschriften worden uitgevoerd. In het bijzonder in 
de eindmontage moet daaraan toegevoegd worden dat de gemonteerde onderdelen of de uitgevoerde bewerkingen ook 
niet conform het wagentype kunnen zijn. Dit laatste is een specifiek en hardnekkig kwaliteitsprobleem. Noch het 
onderdeel, noch de bewerking is dan foutief, alleen zijn ze niet in overeenstemming met het bouworder zoals dit op het 
koetswerk is aangeduid. Gezien het enorme aantal opties en variëteiten in de eindmontage is een dergelijke vergissing 
geenszins denkbeeldig. Ook met dit soort fouten moet de kwaliteitscontrole rekening houden.  
De kwaliteitszorg behelst een opeenvolging van elkaar overlappende controlemomenten. Deze bestaan enerzijds uit 
controles van alle assemblages (100%-controles) of steekproefsgewijze controles (audits); anderzijds uit controles op de 
correcte uitvoering van bewerkingen (bewerkingscontrole), of controles op het functioneren van wagensystemen of van 
de wagen in zijn geheel (functionele testen). Zodoende is volgende vierdeling in de aard van de kwaliteitscontrole 
toepasselijk. 
Tabel 11.17 Indeling van de controletaken naar aard en frequentie 
Categorie 1: 100%-controle op uitgevoerde bewerkingen Categorie 2: 100%-functionele test op assemblages 
Categorie 3: Steekproefsgewijze controle op uitgevoerde 
bewerkingen 
Categorie 4: Steekproefsgewijze functionele test op 
assemblages 
Deze verschillende controles komen in opeenvolgende stappen van het assemblageproces aan bod (figuur 11.9). 
* Operator - aandachtspunten
- meldingsplicht
- autocontrole
* Burencontrole
- controle op uitgevoerde operaties
* I & R - station
- gemelde fouten herstellen
- niet gemelde fouten opmerken en herstellen
- melden niet herstelde fouten
* Testen - testen op lijn
- testen na montage 
     (ECOS-, Water-, Baan-, Roltesten,...)
* Audits op specifieke plaatsen
* Audits op wagensystemen
* Interne audit
* Externe audit
* Klantenklachten
   Marktonderzoek
100%-controle
Pr
o
du
kt
ie
pr
o
ce
s
Audit
 
Figuur 11.9 Kwaliteitscontroles in de eindmontage 
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-  Eigen cont ro le  door  de  opera tor  (ca tegor ie  1 )  
In eerste instantie moeten de montagewerknemers tijdens het verrichten van de bewerkingen opmerkzaam blijven. Bij 
kritische operaties - in termen van de veiligheid of in de perceptie van de klant - en bij frequent voorkomende problemen, 
kunnen ze bijkomend op specifieke aandachtspunten gewezen worden. Zo zijn op tal van werkstations instructiebladen 
aangebracht met een visuele voorstelling van frequente en/of belangrijke fouten, samen met een bewerkingsvoorschrift. 
Net als in de koetswerkafdeling en de ververij, roepen de montagearbeiders - afhankelijk van de arbeidsorganisatie 
aan de montagelijn - hun leidinggevende of een specifieke herstelfunctie op, om fouten te herstellen. Tevens hebben ze 
de mogelijkheid om fouten te noteren op de ‘kwaliteitscontrolekaart’ die met elk koetswerk meereist. Een kwalitatieve 
omslag vindt plaats wanneer deze foutenmelding verderop in het productieproces wordt opgevolgd. Dan is er sprake van 
meldingsplicht in plaats van een meldingsmogelijkheid. De werknemers staan dan ‘in zelfbeoordeling’. Bij de 
daaropvolgende controlestations, die op geregelde plaatsen aan de montagelijn zijn aangebracht, worden dan niet enkel 
de aangetroffen fouten geregistreerd, maar tegelijk of ze al dan niet door de werknemers gesignaleerd werden. Het 
melden van fouten door de werknemers behoort dan expliciet tot hun opdracht en wil hen voor de kwaliteit 
responsabiliseren. Uiteindelijk moet deze werkwijze toelaten alle fouten tot gemelde fouten om te keren. Idealiter wordt 
een successieve 100%-controle op de uitgevoerde bewerkingen dan overbodig en kan een raadpleging van de gemelde 
fouten op de kwaliteitscontrolekaart volstaan. 
Een ‘100%-meldingsplicht’ gaat nog een stapje verder. Niet enkel in geval van fouten is een melding verplicht, maar 
na elke bewerkingscyclus geeft de werknemer door een melding (bv. stempel of verfdot) aan dat de bewerking werd 
nagekeken en het resultaat daarvan. De verplichting om na elke bewerking een controlemoment in te lassen en door een 
fysieke handeling te bekrachtigen moet opnieuw het kwaliteitsbewustzijn verhogen. Ook dit moet toelaten op navolgende 
controlepunten enkel het merkteken na te kijken, in plaats van de bewerking zelf. 
-  Burencont ro le  (ca tegor ie  1 )  
De bewerkingen en de controle daarop door eenzelfde persoon laten uitvoeren, heeft echter een beperkte effectiviteit. Ze 
beletten immers niet dat een vergissing of vergetelheid optreedt en dit is net één van de meest hardnekkige 
foutoorzaken. De monteur kan ter goeder trouw overtuigd zijn van een correcte uitvoering, terwijl de taak toch niet 
conform het bouworder, of eenvoudig vergeten, is. Idem dito kan de bovenvermelde 100%-meldingsplicht na verloop van 
tijd afglijden naar een ‘blind afstempelen’: de aanbreng van het merkteken gebeurt dan zonder adequate controle. 
Daarom kan het, zeker in geval van kortcyclische repetitieve arbeid, aangewezen zijn een burencontrole of successieve 
controle in te voeren, waarbij een volgende werknemer de items aangebracht door een voorgaande werknemer nakijkt. 
Dit biedt een betere garantie om conformiteitsproblemen of vergetelheden te onderscheppen. 
Op haar beurt kan ook deze burencontrole voorzien zijn van een 100%-meldingsplicht. De controlerende werknemer 
brengt dan, niet enkel in geval van fouten, maar bij elke arbeidscyclus een merkteken aan als kennisgeving van de 
uitvoering en het resultaat van de burencontrole. 
-  Cont ro le -  en  hers te lp laa tsen (ca tegor ie  1 )  
Op geregelde plaatsen in het montageproces staan controlestations opgesteld. Ook deze zijn gericht op een 100%-
controle van de uitgevoerde bewerkingen. In eerste instantie kijken ze de kwaliteitscontrolekaart na op zoek naar 
vermelde fouten. Met behulp van een itemlijst, opgesteld op basis van klachten uit nagelegen procesdelen of de markt, 
voegen ze daar nog een bijkomende controle op specifieke bewerkingen aan toe. Naarmate de meldingsprocedure 
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sluitend is, kan men volstaan de merktekens na te kijken. Dit moet beletten dat een vergeten zelf- of successieve 
controle onopgemerkt blijft. 
-  Testen  van wagensystemen (ca tegor ie  2 )  
Functionele testen van wagensystemen vinden voornamelijk na het montageproces op de afgewerkte wagen plaats 
(bijvoorbeeld elektriciteit, remsysteem, ABS, airconditioning, airbag, ...). In beperkte mate zijn dergelijke testen ook 
tijdens het montageproces aanwezig (bv. lektesten van gemonteerde leidingen vooraleer deze met vloeistoffen of gassen 
gevuld worden; testen van de werking van subassemblages vooraleer ze in het koetswerk worden ingebracht). Deze ‘in 
process’ testen vinden een steeds ruimere toepassing omdat ze toelaten eventuele systematische fouten sneller op te 
sporen en terug te koppelen naar de foutoorzaak. Bij afgewerkte subassemblages verhinderen deze testen dat 
mankementen in het koetswerk worden ingebouwd, waarna het herstel een heel stuk moeilijker wordt. 
-  Aud i ts  van bewerk ingen (ca tegor ie  3 )  
100%-controles zijn effectief, maar ook duur. Om de variabiliteit te beheersen zal men daarom waar mogelijk ook gebruik 
maken van steekproeftechnieken.85 Bewerkingscontroles worden op specifieke plaatsen in het montageproces 
uitgevoerd, zoals ‘momentcontroles’ om de kracht van de verbindingen na te gaan. Deze audits verhinderen het 
doorglippen van fouten niet, maar hebben als doel de effectiviteit en naleving van de geïmplementeerde 
meldingsprocedures op peil te houden en systematische fouten op te sporen. 
-  Aud i ts  van sys temen (ca tegor ie  4 )  
Functionele controles hebben een andere invalshoek. Ze zijn niet op specifieke plaatsen van de productielijn 
gelokaliseerd, maar richten zich op wagensystemen. Deze controles doorkruisen de geografische groepering van 
werknemers en moeten op deze wijze instaan voor een noodzakelijke coördinatie tussen bewerkingen die nauw met 
elkaar zijn verbonden, maar niettemin geografisch ver uit elkaar liggen (bijvoorbeeld audits van het 
airconditioningsysteem). Audits kunnen ook betrekking hebben op het functioneren van de afgewerkte wagens. De 
‘interne audit’ is een controle op een steekproef van afgewerkte wagens vooraleer zij in de test- en herstelzone terecht 
komen en is een maatstaf voor de kwaliteit van de wagens zoals deze ‘van de band rollen’. Deze audit behelst o.a. een 
testrit waarbij onder verschillende condities het algehele functioneren en uitzicht van de wagen gecontroleerd wordt. De 
‘externe audit’ is gelijkaardig, maar omvat wagens die ook door de test- en herstelzone onder handen werden genomen. 
Het zijn dus wagens die op de parking het transport naar de klant afwachten. Met de omschrijving ‘extern’ wordt 
verwezen naar de door het moederconcern opgelegde criteria bij deze controle. De items die gecontroleerd moeten 
worden evenals de toe te kennen scores bij de beoordeling zijn op concernniveau maximaal gestandaardiseerd. De 
betrokken wagentesters verkrijgen een door het concern opgestelde training, teneinde de beoordelingen te objectiveren. 
Daarenboven controleert het concern periodiek de correcte uitvoering van deze beoordeling in de respectievelijke 
bedrijven. De hier verkregen kwaliteitsscores fungeren immers als vergelijkingsmaat voor de kwaliteitsperformantie in de 
diverse assemblagebedrijven. De ‘ultieme’ kwaliteitscontrole vindt uiteraard op de markt plaats. 
                                                     
85  Globaal zijn 100%-controles noodzakelijk in situaties waar de werknemer en de methode de grootste bron zijn variabiliteit 
(goed/niet goed). In geval materiaal of machines de grootste bron van variabiliteit zijn kunnen steekproeven volstaan (resultaten 
gemeten in continue gegevens). 
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Deze opeenvolgende en elkaar deels overlappende controlemomenten kunnen echter maar effectief zijn als aan 
volgende voorwaarden is voldaan: 
− De controle moet gericht zijn. Om de effectiviteit van de kwaliteitscontrole te verhogen wordt in elk bedrijf een 
hiërarchie in de fouten aangebracht die bestaat uit een combinatie van de ernstgraad86 en de frequentie van 
optreden. De criteria die het bedrijf hierbij hanteert moeten zoveel als mogelijk overeenstemmen met de prioriteiten 
van de markt. Daarom is feedback vanuit de markt essentieel en moeten de criteria periodiek worden aangepast 
om de marktvereisten blijvend te reflecteren. Vooral voor assemblagebedrijven die wereldwijd leveren is dit geen 
sinecure. Toch lijken meer klantgerichte kwaliteitscriteria zich nog steeds op te dringen. Onder druk van Japanse 
concurrenten, die in meer dan één kwaliteitsvergelijkende studie de top bezetten, neemt het bewustzijn toe dat een 
goede kwaliteitsscore volgens de bedrijfsnormen op zichzelf niet voldoende is. Japanse autoassemblagebedrijven 
leveren grote inspanningen om maximaal voeling met de markt te houden. Een grotere marktgerichtheid doet de 
kwaliteitsinspanningen beter renderen en draagt bij tot hun goede scores in klantensatisfactieonderzoek. 
− De controle mag niet louter beoordelend, maar moet ook informatief zijn. Het gaat er niet enkel om de fouten te 
onderscheppen en te herstellen, maar uit de fouten te leren en een herhaling te voorkomen. In eerste instantie 
dringen zich bij fouten maatregelen op om een onmiddellijke herhaling te verhinderen. Hier kiezen de meeste 
bedrijven voor het instellen van een 100%-meldingsplicht op de betrokken arbeidsplaats, en dit gedurende een 
aantal shiften tot de fout niet langer optreedt. Om dit te realiseren moet de feedback vanuit de successieve 
controlemomenten naar de foutenbron duidelijk en snel verlopen. Dit kan door controlemomenten zo snel mogelijk 
na de bewerking doorgang te laten vinden. Ook een informatisering in de verwerking en feedback van de 
kwaliteitsdata draagt hieraan bij. Net als in de ververij, worden in een aantal montageafdelingen de gegevens van 
de kwaliteitscontrolekaart op het einde van de productielijn in de computer ingetikt. In het geval van D gebeurde dit 
zelfs al op de montagelijn. Na elke sectie87 brengt de laatste werknemer de gegevens van de 
kwaliteitscontrolekaart over naar de computer, hetgeen een quasi ‘on line’ kwaliteitsopvolging mogelijk maakt. 
− In geval van systematische fouten, dringen zich ook structurele aanpassingen op, zodat een herhaling in de 
toekomst uitblijft. Leren uit de fouten veronderstelt echter dat de organisatie zich voor aanpassing open stelt en 
blijvend op zoek gaat naar verbeteringen. Hier komen de befaamde ‘Japanse’ geïnspireerde 
verbeteringstechnieken op de proppen (de vijf waarom vragen, het visgraatdiagram, de PDCA-cirkel,88 ...). Fouten 
worden geanalyseerd naar hun systematische oorzaak, oplossingen aangebracht, geïmplementeerd, opgevolgd en 
tenslotte in een verbeterde werkprocedure vertaald. Een volgehouden inzet van deze technieken laat het bedrijf toe 
‘continu te verbeteren’. 
Omdat we uitgaan van arbeidstaken in verband met de kwaliteitscontrole kan hierdoor verkeerdelijk gewekt worden dat 
kwaliteit vooral een zaak van controle is, terwijl het er in eerste instantie op aan komt de voorwaarden te creëren om een 
bewerking goed uit te voeren en de variabiliteit in het proces te reduceren. ‘Materiaal’, ‘methode’, ‘man’ en ‘machine’ 
moeten van die aard zijn dat de bewerking kwaliteitsvol worden uitgevoerd.89 In dit verband verdienen de ‘full-proof’ 
systemen, of met hun Japanse benaming ‘poka-yoke’, voor het opsporen en / of verhinderen van fouten vermelding. Ze 
zijn een hulpmiddel bij de zelfcontrole van de operator of bij een successieve controle. In het eerste geval verhinderen ze 
                                                     
86 De ernstgraad verwijst naar de implicaties van een fout op het vlak van de veiligheid en/of het functioneren van de wagen. Deze 
laatste categorie krijgt de ironische benaming ‘walk home failures’ mee. Fouten die als gevolg hebben dat de klant die zijn wagen 
bij de dealer gaat ophalen, ... te voet terug naar huis keert. 
87 Een sectie omvat een drietal teams met elk circa vijftien arbeidsplaatsen. 
88  Plan Do Check Action: een aanpassing van het zogenaamde ‘Deming wiel’ (zie Imai, 1990, 87). 
89 Voorbeelden hiervan zijn: overzichtelijke werkplaatsorganisatie (materiaal); duidelijke en volledige bewerkingsinstructies 
(‘methode’); werknemers kennen de standaard bewerkingsmethode (‘man’); de performantie van machines en gereedschap wordt 
regelmatig getest (‘machine’). 
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dat fouten gemaakt worden; in het tweede geval dat gemaakte fouten ongemerkt doorglippen.90 De toegenomen 
onderdelenvariëteit in combinatie met verhoogde kwaliteitsnormen creëert een nood waaraan poka-yoke systemen 
kunnen tegemoet komen. 
3.3 De structuur van de vereiste kwalificaties 
Voor de montagelijn en bijhorende subassemblages beperken we de kwalificatiestructuur in eerste instantie tot een 
tweedeling in ‘montageplaatsen’91 en ‘controle- en herstelplaatsen’. De montagebewerkingen vereisen over het 
algemeen weinig kwalificaties. Bij een aantal kritische operaties, in verband met de veiligheid van de wagen of in de 
perceptie van de klant, is evenwel een aanhoudende concentratie prioritair. In het bijzonder door de grote modelvariëteit 
is het bij elke cyclus telkens weer uitkijken naar het soort van bewerking of onderdeel dat vereist is. Een concentratie die 
gezien het repetitieve en kortcyclische karakter van het werk moeilijk op peil te houden is. Sommige onderdelen, 
bijvoorbeeld elektrische componenten, vergen bij montage een omzichtige behandeling. Bij andere montages is de 
arbeid fysiek belastend. In het bijzonder bij de inbouw van subassemblages, zijn de delen zwaar en moeilijk 
manoeuvreerbaar. Bij bevestiging van vele mechanische componenten is bovenhoofdse arbeid vereist, terwijl andere 
onderdelen dan weer in een moeilijke statische houding binnenin het koetswerk worden aangebracht. In een aantal 
gevallen moet daarbij zelfs ‘blind’ gemonteerd worden. Bovendien staan de meeste montageplaatsen onder hoge 
tempodwang aan de lopende band. Slechts in een beperkt aantal voormontages, die door een buffer van de montagelijn 
zijn afgeschermd, is geen stringente tempodwang aanwezig. Het zijn hierdoor uitgelezen zones om werknemers met 
medische restricties te plaatsen.92 
De controle- en herstelwerkzaamheden vereisen meestal hogere kwalificaties. Naargelang de controle en/of het 
herstel op de montagelijn zelf, of in een van de montagelijn afgescheiden zone wordt uitgevoerd, kan in deze categorie 
een onderscheid tussen ‘on ’ en ‘off line’ worden aangebracht. Deze opsplitsing is echter nog nauwelijks toepasselijk. 
Met uitzondering van een handvol ‘off line’ herstelstations in A zijn van de lijn afgescheiden herstelzones in het 
montageproces volledig afgeschaft. 
In de nagelegen herstelzone blijft een onderscheid tussen ‘on’ en ‘off line’ herstel wel relevant. Nadat de wagen van 
de band rolt en op de rolbanken zijn eerste tests heeft doorstaan, komt het voertuig opnieuw op een ‘lopende band’ 
terecht om de verdere controles te ondergaan. Ook in deze zone werken circa de helft van de arbeidsplaatsen aan het 
ritme van de lopende band. Naast testen en afstellingen omvat dit ook een aantal kleinere herstellingen die men nog ‘op 
lijn’ poogt uit te voeren. Voor grotere herstellingen staat een brede waaier aan herstelzones ter beschikking die met een 
                                                     
90 Bijvoorbeeld asymmetrisch ontwerp van onderdelen zodat een verkeerde koppeling onmogelijk is; gebruik van kleurverschillen 
zodat enkel onderdelen van het overeenstemmende type aan elkaar worden gekoppeld; machines die de kracht van de 
aanspanning controleren en een lichtsignaal geven wanneer deze bereikt is; ten behoeve van een successieve controle kunnen 
deze machines ook nog eens automatisch een verfdot aanbrengen wanneer de aanpanning correct is, … In zijn extreme vorm 
gaat het om ‘toeters en bellen’ wanneer een fout gemaakt wordt, maar dit hebben we bij manuele bewerkingen op de Belgische 
eindmontagelijnen slechts één keer waargenomen (in casu een alarm wanneer een stuurwieltype werd gemonteerd dat niet 
conform het bouworder is). Bij automaten komen ‘toeters en bellen’ frequent voor, ook in geval van successieve controles (bv. 
testinstallaties na de montagelijn die een waarschuwngssignaal geven bij een fout). 
91 Op een handvol uitzonderingen na kunnen alle aanwezige taken effectief als waardetoevoegende montage omschreven worden. 
Uitzonderingen zijn bijvoorbeeld het afscheuren van het bouworder uit de printer en dit op het koetswerk plaatsen; het 
aanbrengen van beschermkappen op het koetswerk; het ‘inpakken’ van het koetswerk met een beschermfolie; het verzamelen en 
transporteren van de skids waarop het koetswerk steunt, ... Bij elkaar opgeteld, blijven deze arbeidsplaatsen echter onbeduidend 
ten opzichte van het totaal aantal arbeidsplaatsen in de eindmontage, zodat hiervoor geen afzonderlijke categorie werd 
toegevoegd. 
92  Door de tendens om deze buffers te schrappen en idealiter naar een ‘one-piece flow’ over te gaan, wordt het vinden van 
geschikte plaatsen voor deze personen echter steeds problematischer.  
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garage mag vergeleken worden. De arbeid in deze ‘garages’ verschilt radicaal met deze aan de montagelijnen. Zowel 
het tempo als de taakinhoud kunnen niet gestandaardiseerd worden. De werknemers beschikken hier over een grote 
autonomie om in functie van de diagnose zelf over de noodzakelijke herstellingen te beslissen. Een aantal diagnoses en 
herstellingen (bv. elektrisch of zwaar mechanisch herstel) vergen hoge kwalificaties.93 
Tabel 11.18 Procentuele verdeling van de arbeidsplaatsen naar aard van de bewerking 
Bewerking A B C D E Gemiddelde1 
Machinecontrole 1 0 0 1 0 0 
Montage 78 80 77 86 75 79 
I & R on line montagezone 5 5 8 1 8 6 
I & R off line montagezone 1 0 0 0 0 0 
I & R on line testzone 6 6 5 8 8 7 
I & R off line testzone 8 8 8 3 7 7 
Rijden 1 1 2 1 2 1 
Totaal 100% 
(N= 1058) 
100% 
(N= 909) 
100% 
(N= 728) 
100% 
(N= 642) 
100% 
(N= 303) 
100% 
1:  Ongewogen gemiddelde van de vijf bedrijven  
Naar analogie met de koetswerkafdeling en de ververij, behouden we ook in de eindmontage een afzonderlijke categorie 
‘systeemregulerende’ arbeid. Door de lage automatiseringsgraad komt het type in de meeste montageafdelingen echter 
niet eens voor. Voor de volledigheid sluiten we het lijstje af met de bewerking ‘rijden’. Dit mag letterlijk geïnterpreteerd 
worden. Het betreft arbeidsplaatsen die voortdurend wagens af en aan rijden van de montagelijn naar de testzone als 
ook binnen de testzone tussen de opeenvolgende controlelijnen en de herstelzones naast deze lijnen.94 
Voegen we alle arbeidsplaatsen bij elkaar die als controle en herstel werden gecategoriseerd dan bedraagt hun 
aandeel circa een vijfde van alle plaatsen in de montageafdeling. Hierbij moet in herinnering worden gebracht dat, 
conform de gehanteerde methodologie, de data ook de graad van arbeidsverdeling reflecteren. Zo is het geringe aantal 
controle en herstelplaatsen op de montagelijn van D niet te begrijpen als een afwezigheid van controletaken in dit bedrijf. 
Zoals uit de verdere analyse van de arbeidsorganisatie zal blijken is het veeleer een indicatie van de ver doorgevoerde 
taakintegratie in dit bedrijf, althans wat betreft de 100%-controles. Door de groeiende tendens naar integratie van 
kwaliteitscontroletaken in het takenpakket van de arbeidsplaatsen, mag verwacht worden dat het aantal specifieke 
controle- en herstelplaatsen op de productielijn verder zal afnemen. Tegelijk kan hierdoor ook het aantal arbeidsplaatsen 
in de herstelzone na de montagelijn gereduceerd worden. 
                                                     
93  Schumann e.a. (1994) kennen de taktgebonden inspectie- en herstelwerknemers voornamelijk het kwalificatieniveau ‘gehobene 
Angelernten‘ toe, terwijl de off line controle- en herstelwerknemers voornamelijk het kwalificatieniveau van ‘Facharbeiter’ 
verkrijgen. In het bestand zijn circa drie vierden van de Facharbeiter in de eindmontage in deze nagelegen controle- en 
herstelzone terug te vinden (Schumann e.a., 1994, 259). Het aandeel van de controle- en herstelfuncties - zowel on als off line - 
in de eindmontage bedraagt in het SOFI-bestand 23%. Voor onze cases bedraagt het aandeel 18,4% (beide gewogen 
gemiddelden). Let wel, de SOFI-indicatoren worden gemeten op het niveau van de werknemers, niet arbeidsplaatsen. 
94 Naar analogie van het manueel verplaatsen van onderdelen in de koestwerkafdeling, kan dit als ‘productief transport’ beschouwd 
worden. Het wegrijden van de wagens naar de parking is niet meer in het bestand opgenomen en valt in de meeste bedrijven 
onder de verantwoordelijkheid van de transportfirma die de wagens verscheept. Voor alle duidelijkheid: arbeidsplaatsen 
betrokken in de baantest zijn geen ‘chauffeurs’ maar ‘testers’ en worden als ‘inspectie- en repair’ gecategoriseerd. 
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Niettemin stemmen de data in grote lijnen overeen met de bevindingen van andere studies. Wobbe-Ohlenburg telde 
op de montagelijn van Volkswagen Wolfsburg 11% herstel- en controlewerknemers.95 Het aandeel van de testzone 
wordt op 9% gesteld, met een circa gelijke verdeling tussen ‘on’ en ‘off line’ (Wobbe-Ohlenburg, 1982, 339). Ook Jürgens 
e.a. citeren een aandeel van 20% voor controle en herstelfuncties als maatstaf voor de montageafdeling (Jürgens e.a., 
1993, 71). Dit benadert de 23% controle- en herstelfuncties die de SOFI-onderzoeksgroep voor de eindmontage naar 
voor brengt (Schumann e.a., 1994, 259).96 Dit aantal lijkt aanzienlijk hoger dan in de koetswerkafdeling en de ververij. Er 
moet echter aan herinnerd worden dat een groot deel van de ‘productiewerknemers’ in de koetswerkafwerking en de 
ververij in feite ook controle- en herstelwerkzaamheden uitvoeren, maar als zodanig niet als ‘controle- en herstelplaatsen’ 
gecategoriseerd worden.97  
 
3.4 Automatisering en haar impact op de arbeidstaken 
De autoassemblage verdient het predikaat ‘arbeidsintensief’ vooral omwille van de omvangrijke eindmontage. De arbeid 
is in deze afdeling door extreme sequentiële verdeling gereduceerd tot eenvoudige, repetitieve en kortcyclische taken, 
maar toch blijven deze taken met de huidige generatie industriële robots erg moeilijk te automatiseren. Wat vanuit het 
standpunt van de mens als ‘eenvoudig’ wordt gekwalificeerd, kan voor een robot evenwel erg gecompliceerd zijn. Zelfs 
kortcyclische montagebewerkingen bestaan uit een opeenvolging van deeltaken waarbij een voortdurende hand/oog 
coördinatie noodzakelijk is. Om in eenzelfde configuratie de mens te vervangen, moeten robots met visuele en tactiele 
sensoren uitgerust worden om de onderdelen te lokaliseren, foute stukken te verwijderen, deze exact in het voertuig in te 
brengen en te monteren, waarbij de robot een verkeerde aanspanning detecteert, signaleert en de productie onmiddellijk 
onderbreekt. Bovendien kan een mens met de ene hand een onderdeel nemen en in het koetswerk inbrengen en met de 
andere hand een gereedschap hanteren om de montage uit te voeren. Deze beide handelingen kunnen door eenzelfde 
robot moeilijk gecombineerd worden. Net als bij de lasautomaten in de koetswerkafdeling, moet ook hier ter aanvulling 
van de bewerkingsautomatisering, ook de materiaalbehandeling geautomatiseerd worden ofwel in een manuele 
aanvulling voorzien worden.  
Hoewel een dergelijke omkadering voor een gegeven bewerking zeker tot de mogelijkheden behoort, is vooral de 
diffusie van deze knowhow in de eindmontage problematisch. In tegenstelling tot de koetswerkbouw waarbij het steeds 
opnieuw om het plaatsen van laspunten gaat, bestaat de montagelijn uit een aaneenschakeling van telkens weer andere 
bewerkingen met telkens weer andere onderdelen. Zelfs op één enkel werkstation zijn er vaak tal van 
onderdelenvarianten in het spel omdat de modelvariëteit in de montage bijzonder groot is. Door hun specifieke stoffelijke 
                                                     
95 Door het onderscheid dat Wobbe-Ohlenburg aanbrengt tussen repetitieve en niet repetitieve controlefuncties omvat dit aandeel 
enkel de functies die conform de hier gehanteerde methode de 100%-controles uitvoeren.  
96  Womack e.a. schuiven voor Westerse autoassemblagebedrijven een aandeel van 25% naar voor. In zoverre hiermee alle 
controle- en herstelfuncties bedoeld worden, is dit in overeenstemming met bovenvermelde data. Toch wordt dit vaak vertaald in 
termen van 25% van de mankracht die in de test- en herstelzone wordt ingezet. In dit geval is dit aandeel o.b.v. gegevens van de 
Belgische assemblagebedrijven schromelijk overdreven. Zeker wanneer er aan toegevoegd wordt dat de eindmontageafdelingen 
in Toyota-vestigingen ‘bijna’ geen herstelzone hebben. “Today, Toyota assembly plants have practically no rework areas and 
perform almost no rework. By contrast, a number of current day mass production plants devote 25% of their total hours of effort to 
fixing mistakes.” (Womack e.a., 1990, 57). Beschikbare lay outs van Japanse montageafdelingen maken immers duidelijk dat er 
wel degelijk een test- en herstelzone aanwezig is (zie bv. Kinutani, 1997, 107; Sey; 1993; Mishina, 1994). 
97  Dit brengt Jürgens e.a. (1993) ons inziens tot de verkeerde conclusie dat de eindmontage een zorgenkind is op het vlak van 
kwaliteitsperformantie. “The share of employees in the assembly areas who, as quality controllers and repair workers, deal with 
quality defects in some way or another amount to almost 20% in most Western companies. There is indeed no lack of 
management motivation to eliminate vehicle assembly as a trouble spot and to replace the employees working there with robots” 
(Jürgens e.a., 1993, 70-1). 
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eigenschappen is de behandeling van sommige onderdelen door automaten sowieso al erg problematisch (bv. zachte 
bekledingselementen, kabels en leidingen). 
De complicerende factor ‘onderdelenvariëteit’ is in de afgelopen decennia alleen maar toegenomen. Tevens 
ondergaan modellen sneller wijzigingen, die vooral in de eindmontage hun weerslag hebben en zijn de levenscycli 
ingekort, teneinde sneller op de wijzigende marktvraag in te spelen. Dit alles maakt dat de automatisering van de 
montagebewerkingen alleen maar moeilijker geworden is. Flexibele automatisering mag immers geenszins begrepen 
worden als zouden de automaten probleemloos van soort bewerking of onderdeel wisselen. Ook robots vragen een 
gestandaardiseerde bewerking in een gestandaardiseerde omgeving. De strategie om, mede onder druk van het succes 
van Japanse assemblagebedrijven, het productieproces te flexibiliseren staat een automatiseringsstrategie zonder meer 
in de weg. In het verleden zijn het dan ook enkel producenten van standaardwagens in grote volumes geweest die een 
poging in het automatiseren van de montage ondernomen hebben. 
De nog altijd meest befaamde ‘automatiseringssprong’ werd gerealiseerd in ‘Halle 54’ van het gigantische 
Volkswagen-complex te Wolfsburg. Bij de lancering van de Golf in 1983 werd een doorbraak in de automatisering van de 
montagelijn gerealiseerd die lange tijd ongeëvenaard bleef.98 Met een output van liefst 2 700 wagens per dag, was het 
bedrijf het uitgelezen terrein om een automatisering in de montage door te voeren. Zoals Jürgens e.a. benadrukken: 
“Volkswagen could only carry out the leap in automation, because the Golf, its bread and butter car, was a classical 
mass product with a lengthy model run.” (Jürgens, 1988, 72). 
Bij een dergelijk hoog volume, kunnen de wagens niet op één montagelijn gebouwd worden. Dit bood het voordeel dat de 
automatisering op één enkele montagelijn werd doorgevoerd, terwijl aan de overige parallelle montagelijnen, de wagens 
zoals voorheen manueel werden geassembleerd. Het falen van de automaten leidde daarom niet tot een algehele 
productiestilstand en de manuele montagelijnen konden als ‘back-up’ optreden bij storingen. Er waren evenwel tal van 
andere aanpassingen nodig in het design van de wagen, het design en de kwaliteit van de onderdelen en hun toevoer 
aan de montagelijn, als ook in de lay-out van het productieproces, om deze automatiseringssprong te realiseren. 
Opmerkelijk bij het laatste punt, is de modularisering van het assemblageproces. De montagebewerkingen werden 
zoveel als mogelijk uit het koetswerk gelicht en uitgevoerd op afzonderlijke subassemblages die dan in hun geheel in de 
wagen werden ingebouwd. Door de aanleg van stocks tussen subassemblages en de montagelijn werd deze laatste 
minder gevoelig voor storingen van de automaten. Tevens is de bereikbaarheid van de subassemblages buiten het 
koetswerk voor automaten veel groter.  
In tegenstelling tot de automatisering, kende deze modulaire assemblagevorm wel een ruimere verspreiding. Bij de 
bespreking van de uitvoeringsstructuur (deel 5) brengen we de tendens naar ‘inkorting’ van de montagelijn enerzijds en 
de uitbreiding van de subassemblages anderzijds nog uitvoerig aan de orde. Deze modulaire opbouw is immers ook op 
het vlak van de arbeidsverdeling relevant, omdat het belangrijke mogelijkheden schept naar een ‘verbreding’ en 
‘verrijking’ van de taken zowel op groepsniveau als dat van de individuele arbeidsplaatsen. Zodoende doet zich de 
opvallende omstandigheid voor dat de condities die op het vlak van de uitvoeringsstructuur vervuld moeten zijn, zowel 
met betrekking tot de automatisering van de bewerkingen als met betrekking tot een omvorming van de 
arbeidsorganisatie, gelijkaardig blijken. In het bijzonder in de Duitse onderzoeksliteratuur wordt de alternatieve 
arbeidsorganisatie die, onder meer in het kader van het ‘Humanisierung des Arbeitslebens’ – programma (§ 5.3), in 
dergelijke modules werd uitgewerkt, veelal geïnterpreteerd als een voorbode van een mogelijke automatisering (zie bv. 
Jürgens e.a., 1993).99 
                                                     
98 In 1989 werd een soortgelijk automatiseringniveau volgens hetzelfde concept ook geïmplementeerd in de Fiat-fabriek te Cassino. 
Niet toevallig ook een producent van grote volumes. 
99 Jürgens e.a. (1993, 73) stellen zonder omwegen: “humanization experts in these areas have, in fact, often proved to be 
precursors for later automation measures”. 
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Niettemin werden ook op de montagelijn zelf bewerkingen door automaten overgenomen. Dit vereiste een grondige 
omvorming van de montagelijn naar een ‘stop & go’-transfer opdat de automaten de bewerkingen met de nodige 
dimensionele precisie kunnen uitvoeren, en naar een gebufferde montagelijn om te verhinderen dat machinestilstanden 
zich meteen in de manuele montagezones voortplanten. Want ook op de geautomatiseerde montagelijn van Halle 54 
werden de meeste montages nog met de hand uitgevoerd. Jürgens e.a. (1993, 71) gewagen van een 
automatiseringsgraad van 25%. Ook al is een automatiseringsgraad voor de montage erg moeilijk te interpreteren, dan is 
toch duidelijk dat het hier allerminst om een ‘onbemande’ montagelijn gaat. 
De resultaten bleven echter onder de verwachtingen. Spijts alle voorziene buffers, die met de opkomende ‘just in 
time’ productiefilosofie op zichzelf al steeds meer als problematisch werden ervaren, bleef het productieproces erg 
storingsgevoelig. Uiteindelijk werden heel wat meer machinebewakers rond de automaten ingeschakeld om storingen te 
verhelpen dan aanvankelijk gepland en werd een manuele overname van de assemblage bij faling van de automaten 
legio. De geautomatiseerde productiestappen werkten daarbij aan een aanzienlijk hogere snelheid dan de manuele 
zones om het productieverlies door stilstanden te kunnen bijbenen. In het bijzonder wees de synchronisatie met de 
materiaaltoevoer zich uit als kritiek. Om de vele onderdelenvarianten te kunnen verwerken, werden deze sequentieel - dit 
is in de volgorde waarmee ze in de opeenvolgende koetswerken gemonteerd moeten worden - toegeleverd. Dit wijst op 
zichzelf al op een automatiseringsleemte. Een montagearbeider kiest bij elke cyclus aan de hand van het bouworder op 
het koetswerk de juiste onderdelen zelf in de bakken uit, terwijl voor toevoer aan de automaten werknemers deze 
onderdelen eerst in de juiste volgorde moeten sorteren. Kleine vergissingen hadden daarbij ernstige gevolgen. Een 
verkeerd gelezen barcode, een teller die een eenheid oversloeg, iemand die een op de grond gevallen onderdeel niet op 
de juiste plaats terug op de band legde, ... alle stuurden ze de volledige verdere assemblagevolgorde in de war en deden 
de systemen ‘crashen’. Weliswaar kon op basis van de opgedane ervaring het proces verbeterd worden, maar de 
toename aan varianten die zich in de loop van de jaren tachtig voltrok hadden de automatiseringsexperten niet 
ingecalculeerd en bezorgde hen aanhoudend kopzorgen. Plannen om het automatiseringsniveau verder op te trekken 
werden dan ook wijselijk in de kast opgeborgen. 
Niettemin hanteerden vooral Amerikaanse constructeurs in de jaren tachtig nog een automatiseringsstrategie om het 
competitieve nadeel tegenover de ‘lagere loon’ landen om te buigen. Als werknemers te duur werden, moesten er maar 
robots voor in de plaats komen. Bij kleinere productieruns dan Volkswagen of Fiat resulteerde dit bij een aantal 
Amerikaanse bedrijven vooral in een gepeperde factuur.100 De competitief succesvolle Japanse 
autoassemblagebedrijven legden in de jaren tachtig de nadruk op de productieflexibiliteit, niet op de integrale 
automatisering van montagebewerkingen. De toegenomen modelvariëteit en de flexibiliteit van de montagelijnen, onder 
meer de tendens om verschillende basismodellen op eenzelfde montagelijn te bouwen, heeft een verdere verspreiding 
van robots in de eindmontage verhinderd.  
In de wetenschappelijke literatuur is een grote consensus terug te vinden met betrekking tot de automatisering in de 
eindmontage. Grote automatiseringssprongen worden op middellange termijn nergens meer in het vooruitzicht gesteld 
(zie bv. Schumann e.a., 1994, 57, 161 en 249; Wobbe-Ohlenburg, 1982, 363; MacDuffie en Pil, 1997, 253; Frieling, 
1997, 289). Automatisering enerzijds en het inspelen op de marktvraag door middel van meer productieflexibiliteit 
anderzijds, blijken twee moeilijk verzoenbare doelstellingen. Ook de automatiseringsstrategie die in Zweden, en meer 
recentelijk in Japan, werd uitgeprobeerd als antwoord op de rekruteringsmoeilijkheden van de sector, bood voor de 
                                                     
100  In het boek over General Motors heeft Keller volgende plastische omschrijving voor de falende automatiseringsstrategie van het 
concern in petto: “Instead of a showcase of its new technology strategy, the G.M. Hammtrack assembly plant became a 
nightmare of technology gone beserk. The stories of robot breakdowns and miscues read like a 1950’s B-movie that might have 
been titled ‘Robots from Hell’.” (Keller, 1989, 52). 
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rationalisering van de arbeidsinzet weinig soelaas (zie bv. Berggren, 1992; Nomura & Jürgens, 1995).101 Terugkijkend 
naar Halle 54 is dit ook de conclusie die Jürgens e.a. naar voor brengen: 
“The experience at Wolfsburg has shown that the full automation of assembly operations in car production is not in 
sight, for technological as well as economic reasons. The kind of automation implemented precludes a ‘smooth’ 
operation. The most efficient assembly plants in Japan and elsewhere do without a systematic buffering of the 
process and they do without ‘automation islands’. The philosophy here is that the smoothness of the production flow 
and the balancing of the various phases of production takes priority. Technology, as management learned from the 
Japanese in the 1980s, often stands in the way of a harmonious, fully efficient production.” (Jürgens e.a., 1993, 362). 
Ook in de Belgische montageafdelingen staan geen grootse automatiseringsprojecten op stapel. Nochtans is er op dit 
vlak nog wel enige ruimte vermits een aantal inmiddels klassiek geworden automatiseringen ontbreken. 
Tabel 11.20 De meest geautomatiseerde montagebewerkingen (% bedrijven met geautomatiseerde bewerking, IMVP-onderzoek: 
N=88 / België: N=5) 
Bewerking IMVP-onderzoek België 
Applicatie sealer op voorruit en montage 67 40 
Applicatie sealer op achterruit en montage 56 40 
Assemblage wielen 50 0 
Assemblage van de motor in het koetswerk 43 20 
Assemblage van de ophanging 38 20 
Assemblage reservewiel 34 0 
Bron: MacDuffie & Pil (1997, 248) en eigen data 
In de meeste Belgische montageafdelingen is er van robots überhaupt geen sprake. Een eenduidige vergelijking met 
andere vestigingen is evenwel moeilijk, omdat er geen betrouwbare methode bestaat voor het samenstellen van een 
automatiseringsgraad. Hoewel de literatuur bol staat van automatiseringspercentages in de montage wordt in de meeste 
gevallen verzuimd aan te geven hoe deze werd berekend (Fujimoto, 1997). Net als in de ververij worden ratios 
gehanteerd, gebaseerd op materiaal, werknemers of processtappen. Vermits de automatisering erg beperkt is en in het 
beste geval enkele procenten bedraagt, verschaft een eenvoudige opsomming van gedeeltelijk of geheel 
geautomatiseerde montageoperaties ons inziens meer duidelijkheid. 
                                                     
101  Nomura en Jürgens vergelijken de problemen in de ‘Hightech’ strategie van een Japans autoassemblagebedrijf met deze van 
‘Halle 54’: “In den Automatiserungsschwerpunkten und Konzepten des Werkes erinnert vieles an Halle 54. (...) Denn schon bald 
traten die Nachteile der Hochautomatisierung zutage. Dabei waren die Erfahrungen ähnlich, wenn auch vielleicht nicht so 
drastisch, wie im Fall der Halle 54 der Volkswagen AG in Wolfsburg.” (Nomura & Jürgens, 1995, 232). 
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Tabel 11.21 Geautomatiseerde bewerkingen in de montageafdeling1 
Bedrijf A B C D E 
Montage voor-, achterruit:      
     Reinigen 2 robots manueel manueel 2 robots manueel 
     Aanbrengen primer 2 robots manueel manueel 2 robots manueel 
     Aanbrengen kleefpasta 2 robots auto. spuitkop auto. spuitkop 2 robots auto. spuitkop 
     Inbreng ruit in koetswerk 2 robots manueel manueel 2 robots manueel 
Aanbrengen kleefpasta op deurpanelen auto. spuitkop - - - auto. spuitkop 
Aanbrengen kleefpasta op dashboard - - auto. spuitkop - - 
Aanbrengen kleefpasta op dakbekleding en 
inbrengen in het koetswerk 
- - - - auto. spuitkop 
+ 1 automaat  
Lift motor en aandrijving in het koetswerk 
(‘huwelijk’) 
automatisch automatisch automatisch automatisch manueel 
Montage motor en aandrijving in het 
koetswerk 
manueel manueel manueel 1 robot manueel 
Plaatsen band op velg, opblazen band en 
uitlijning wiel 
automatisch automatisch automatisch automatisch automatisch 
Rol- en remtest auto. diagnose auto. diagnose auto. diagnose auto. diagnose auto. diagnose 
Electrisch functionele test ECOS ECOS ECOS ECOS manueel 
1:  De aanduiding ‘-‘ betekent dat de montage niet door verlijming gebeurt en een automatisering van de aanbreng van de 
kleefpasta zodoende niet toepasselijk is. 
In de meeste gevallen blijft een automatiseringsleemte aanwezig. De werknemers moeten het juiste onderdelentype 
kiezen, aan de automaat toeleveren en gebeurlijk na bewerking terug uitnemen. Alleen in het geval van integrale 
robotisering - met name ruitenassemblage in D en A en het ‘huwelijk’ in D - is een manuele aanvulling - quasi102 - 
overbodig. Hier volgen machineoperatoren de werking van de robots en de kwaliteit van de uitgevoerde bewerking op en 
sturen desnoods bij. Deze robotisering vergt een ingrijpende aanpassing van de productielijn. Het koetswerk moet 
overgebracht worden op een ‘stop & go’-transfer en door buffers gescheiden worden van de manuele gedeeltes. Nemen 
we het voorbeeld van de ruitenassemblage, dan zijn voor de automatisering liefst zestien robots nodig. Vier stuks voor 
elke ruit,103 met telkenmale een dubbele robot als ‘back-up’ bij falingen. Een dergelijk ‘automatiseringseiland’ op de 
productielijn slokt heel wat vloeroppervlakte op. 
Opvallend is dat vooral lijmverbindingen zich lenen tot automatisering. Dit geldt zowel voor de extrusie van de lijm op 
het onderdeel als de montage van dit onderdeel in het koetswerk. In geval van verlijming ontbreekt de hoger beschreven 
moeilijke combinatie van een behandeling van het onderdeel enerzijds en een montagebewerking door middel van 
gereedschap anderzijds. De montagerobots van de ruiten hoeven het onderdeel ‘enkel’ juist in het koetswerk te 
positioneren en aan te drukken. Een bijkomende robot voorzien van een mechanisch hulpmiddel om het onderdeel aan 
te schroeven is hierbij overbodig. Het toenemend gebruik van kunststofonderdelen in de wagen, die ook voor verlijming 
                                                     
102  Werknemers moeten wel nog de ruiten uit de voorraad halen en voor de robots in buffers klaar leggen. Hetzelfde geldt voor het 
‘huwelijk’ in D waarbij werknemers periodiek het magazijn van bouten en clipsen moeten aanvullen, waarmee het onderstel 
automatisch wordt vastgehecht 
103 Robot 1: selecteren van het juiste ruitentype op basis van een lezing van de barcode van het koetswerk en reinigen van de ruit. 
Robot 2: applicatie van de primer. Robot 3: applicatie van de kleefpasta en inleggen van de ruit in een transportband naar de 
montagelijn. Robot 4: uitnemen ruit uit de transportband, aftasten van de positie van het koetswerk en aandrukken van de ruit in 
het koetswerk. Deze laatste robot is uitgerust met visuele sensoren en kan de bewerking bijstellen in functie van de positie van 
het koetswerk. 
 Bij het huwelijk te D wordt het onderstel automatisch in het koetswerk gebracht en met 27 clipsen en bouten vastgehecht. Bij een 
verkeerde aanspanning legt de automaat het proces stil en geeft een auditief signaal. 
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in aanmerking kunnen komen, maakt de automatisering van de montage eenvoudiger en opent langs deze weg 
perspectieven om de automatiseringsgraad te verhogen (Watanabe, 1987, 94). 
Robots of automaten die montages van de werknemers geheel overnemen zullen nog geruime tijd een uitzonderlijk 
schouwspel blijven in de eindmontage. Maar wie aandachtiger toekijkt kan niettemin een belangrijke - en toenemende - 
mechanisering bij de montagebewerkingen vaststellen. Bij de bespreking van de taken in de ververij onderstreepten we 
het ‘ambachtelijke’ karakter van vele bewerkingen. Dit geldt echter niet voor de eindmontage. Het gros van de montages 
bestaat uit schroefdraadverbindingen en die worden niet met behulp van een ‘ordinaire’ schroevendraaier of ringsleutel 
aangebracht, maar met behulp van door perslucht of elektriciteit aangedreven machientjes. Het overgrote deel van de 
montagearbeiders werkt dan ook met een mechanisch hulpmiddel. 
Een verdere stap in de mechanisering bestaat uit meerkoppige apparaten die de bouten en moeren niet één voor 
één, maar meerdere tegelijk aanspannen. Vooral bij de montage van grotere onderdelen en subassemblages met 
meerdere aanhechtingspunten (bv. motor, cockpit, pedaalblok, wielen, ...) duiken deze apparaten geregeld op. Nemen 
we de montage van de wielen als voorbeeld, dan kan bij het tegelijk aanspannen van de vier bouten, in plaats van ze één 
voor één aan te draaien, op de benodigde arbeidstijd bespaard worden. Ook het frequente gebruik van ‘lazy arms’ als 
assistentie bij het optillen en inbrengen van grote en zware onderdelen laat toe de montage sneller en met een betere 
kwaliteit af te werken. Het is veeleer de optelsom van dergelijke bescheiden hulpmiddelen die een rationalisering van de 
montagearbeid mogelijk maken, dan het ‘neerpoten’ van een aantal robots. De automatisering is bedoeld de werknemer 
in een kwaliteitsvolle uitvoering van zijn taak te ondersteunen, eerder dan zijn plaats over te nemen. 
In het bijzonder voor wat de kwaliteitscontrole betreft is de automatisering substantieel, zowel bij de controle op de 
uitgevoerde bewerkingen als bij de functionele testen. Bij de controle op de montagebewerking is het belangrijk of het 
gereedschap toelaat het ‘moment’104 in te stellen en te controleren. Bij een gewone ringsleutel is de aanspanning niet 
onder controle. Bij zogenaamde momentsleutels is de schaalverdeling wel instelbaar. Ze zijn voorzien van een 
wijzeraanduiding of een kliksysteem zodat de werknemer kan vaststellen wanneer het gewenste moment wordt bereikt. 
Het spreekt voor zich dat dit moment een kritiek punt is in de kwaliteitszorg. Kwaliteitscontrole bestaat dan ook voor een 
groot deel uit zogenaamd ‘knikken’ of ‘natorsen’ om de kracht van de bevestigingen te controleren. 
In dezelfde zin kunnen ook de door perslucht aangedreven apparaten uitgerust worden met een instelbaar moment. 
Courant in de eindmontage zijn de moment controle machines (MKM): een door perslucht aangedreven precisieapparaat 
waarbij het moment kan worden ingesteld en dat bij gebruik automatisch controleert of dit ingestelde moment bereikt 
werd. Een lampje maakt de werknemer duidelijk of de bewerking volgens de ingestelde waarde werd uitgevoerd en kan 
in die hoedanigheid als een ‘poka-yoke’ omschreven worden. Ten behoeve van de successieve controle kan het 
apparaat automatisch ook nog een verfdot op de wagen plaatsen. Het is een duur en erg kwetsbaar instrument dat 
geregeld door de stafdiensten moet worden nagekeken. Hoewel de montage als ‘lowtech’ staat geboekstaafd, betekent 
dit geenszins dat het gereedschap geen technologische transformatie ondergaat. Sommige MKM’s volgen in 
verschillende stappen het koppel en de hoekverdraaiing op, geven foutmeldingen bij afwijkingen en genereren 
statistische analyses. 
Deze apparaten laten niet enkel toe sneller, maar vooral ook nauwkeuriger te werken zodat ze een aanzienlijke 
bijdrage leveren aan de kwaliteitsborging. In één klap nemen ze ook nog een stuk eerstelijns onderhoud over. Het 
apparaat injecteert periodiek olie in de persluchtleidingen als smering. De werknemers hoeven niet langer op geregelde 
tijdstippen de arbeidscyclus te onderbreken om hun gereedschap te smeren. 
                                                     
104 Het moment is de kracht die op bouten of moeren wordt uitgeoefend om de onderdelen met een bepaalde spanning tegen elkaar 
te klemmen (uitgedrukt in Newtonmeter-NM) 
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Ook het testen van de wagensystemen is in hoge mate geautomatiseerd.105 Dit gebeurt deels al tijdens het 
assemblageproces, maar vooral nadat de wagen volledig afgewerkt ‘van de band rolt’. Bij het in process testen denken 
we aan het opsporen van lekkages in de leidingen met snuffelautomaten vooraleer deze met vloeistof of gas gevuld 
worden. Ook grotere subassemblages als motor, deuren of de cockpit kunnen voor hun montage in het koetswerk een 
elektrisch functionele test ondergaan om de werking van de elektrische componenten te controleren. Eenmaal de 
subassemblage in het koetswerk ingebouwd is een herstelling of demontage veel moeilijker uit te voeren.  
Na de montage ondergaan de wagens nogmaals een resem functionele testen waarbij op ruime schaal automatische 
diagnoseapparatuur wordt ingezet. Automatisering vinden we terug bij: 
− roltest: acceleratie- en remvermogen, ophanging, uitstoot worden geregistreerd en automatisch gerapporteerd; 
− elektrisch functionele test: controle op de werking van elektrische componenten door het meten van de 
stroomsterkte, met automatische diagnose en rapportering (zgn. ECOS of Electrical Check Out System); 
− spoorafstelling: inbreng van een mal op het stuurwiel met automatische controle van de uitlijning van de wielen en 
hun verbinding met het stuurwiel. 
De controleinstallaties drukken na de test een ‘OK’ of ‘NOK’ label af die op de kwaliteitscontrolekaart bevestigd moet 
worden en duiden de parameters aan die eventueel niet aan de normen voldoen. Deze sluipende 
automatiseringsvormen laten toe de inzet van arbeidskrachten te rationaliseren en tegelijk de kwaliteitsborging te 
verbeteren. 
Met betrekking tot de weerslag van de automatisering op de arbeidstaken kunnen zo goed als alle arbeidsplaatsen in 
de eindmontage als ‘handarbeid aan het product’ omschreven worden. Slechts op een heel beperkt aantal 
arbeidsplaatsen, vaak in subassemblages, worden door de werknemers machines gevoed die automatisch bewerkingen 
uitvoeren (Tätigkeitstype II).106 Dit arbeidstype ‘handarbeid aan de machine’ is in het SOFI-bestand merkelijk hoger, wat 
opnieuw voornamelijk moet toegeschreven worden aan de hogere verticale integratie van de onderzochte bedrijven.107 
                                                     
105  Het is daarom opmerkelijk dat in de automatiseringsratio die in het IMVP-onderzoek wordt aangewend geen aandacht is voor de 
automatisering van het testen. 
106 Bijvoorbeeld inleggen bij automaten voor het verlijmen van ruiten, deurpanelen, dakbekleding of cockpit; inleggen van de 
kofferbekleding bij kapmachines voor het stampen van openingen; inleggen van banden en velgen bij de automaten die de wielen 
assembleren (plaatsen van de band op de velg) en uitlijnen, inbrengen  van apparatuur voor het testen van wagensystemen, … 
107  Tätigkeitstype II treedt bijvoorbeeld op bij de constructie van mechanische onderdelen, zoals in de eindmontage van A (bv. 
trekstang, veerbeen, zwenklager, …). Dit procesdeel werd echter niet in het bestand opgenomen (§ 8). 
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Tabel 11.22 Verdeling van de Tätigkeitstypen per eindmontage (procentueel) en vergelijking met SOFI-resultaten 
Bedrijf A B C D E Gemiddelde 
België1 
Gemiddelde 
SOFI2 
Type I: handarbeid aan het product 98 97 97 98 98 98 93 
Type II: handarbeid aan de machine 2 3 3 2 2 2 6 
Type III: machinebediening 0 0 0 0 0 0 0 
Type IV: systeemregulatie 0 0 0 1 0 0 1 
SOM 100 100 100 100 100 100 100 
1:  Dit is een gewogen gemiddelde naar het aantal arbeidsplaatsen per koetswerkafdeling omdat de SOFI-verdeling eveneens 
op de totale populatie betrekking heeft (Kuhlmann en Schumann, 1997, 299; Schumann e.a., 1995, 114-5; Schumann e.a., 
1994, 135). 
2:  In het SOFI-bestand van 1991 zijn 10 automobielbedrijven van drie verschillende constructeurs opgenomen (Schumann 
e.a., 1994, 42). De meetmethode van het SOFI is evenwel verschillend, zodat de data enkel naar orde van grootte 
vergelijkbaar zijn 
 
 
 
A u t o m a t i s e r i n g  e n  a r b e i d s t a k e n  
203 
12  Besluit :  Productietechniek en vereiste 
kwali f icat ies 
In het vorige hoofdstuk werd per afdeling een overzicht geboden van de bewerkingen die in autoassemblagebedrijven 
optreden en welk deel daarvan door machines dan wel door werknemers wordt uitgevoerd. In dit hoofdstuk worden de 
gegevens geëvalueerd op het niveau van het volledige bedrijf en de sector. Op dit niveau wordt het mogelijk de globale 
impact van de automatisering op de arbeidstaken in de autoassemblage te beoordelen. Heeft de automatisering, die 
alvast in sommige procesdelen sterk is doorgevoerd, geleid tot een substantieel aandeel van ‘systeemregulerende’ 
taken, die gericht zijn op een controle en ondersteuning van de automaten? Schumann et al. (1994) gewagen voor de 
autoassemblage van een grote sprong voorwaarts in de automatisering gedurende de jaren tachtig, waarbij de 
automatisering niet langer tot ‘eilanden’ beperkt blijft, maar de productiestructuur in haar geheel draagt. Hierdoor zou het 
arbeidstype ‘systeemregulerende arbeid’ een belangrijk plaats innemen in de autoassemblage, een arbeidstype waarop 
de these van het einde van arbeidsdeling in belangrijke mate steunt. Of blijft een belangrijk aandeel manuele resttaken 
over die de automatiseringsleemten invullen? Hoe omvangrijk zijn de procesdelen waar de automatisering achterwege is 
gebleven en waar de assemblages net als voorheen manueel worden uitgevoerd?  
Voor een globale inschatting van het automatiseringsniveau voor de bedrijven in hun geheel, stelt zich echter het 
probleem dat de automatiseringsratio’s van de respectievelijke productieafdelingen zich moeilijk in één cijfer laten 
samenvatten. De ratio’s worden immers per afdeling berekend, niet op het niveau van het bedrijf. In het IMVP-onderzoek 
wordt dit opgelost door elke afdeling een gewicht toe te kennen in de totale automatiseringsgraad. Gewichten die 
gebaseerd zijn op de aandelen van de respectievelijke productieafdelingen in het totale werkvolume van het minst 
geautomatiseerde autoassemblagebedrijf (MacDuffie & Pil, 1997, 240).108 Hierdoor weerspiegelt de totale 
automatiseringsgraad voornamelijk deze van de koetswerkafdeling. De automatiseringsgraad in de eindmontageafdeling 
is voor de meeste autoassemblagebedrijven immers quasi nul, zodat de bijdrage van deze afdeling in de totale 
automatiseringsscore gemiddeld slechts 1% bedraagt, tegenover 7% voor de ververij en 21% voor de koetswerkafdeling 
(MacDuffie & Pil, 1997, 242).  
Belangrijker probleem is dat de automatiseringsratio’s in de verschillende productieafdelingen niet dezelfde basis 
hebben. In de eindmontageafdeling is de automatiseringsratio die het IMVP-onderzoek aanwendt, gebaseerd op de 
verhouding van de arbeid dat nodig is om elke geautomatiseerde bewerking manueel te verrichten ten opzichte van het 
totale werkvolume in de eindmontage. Dit is een maat voor de hoeveelheid arbeid die door de automatisering wordt 
uitgespaard (Fujimoto, 1997). De ratio’s in de koetswerkafdeling en de ververij zijn echter niet op arbeid maar op 
materiaal gebaseerd, met name het percentage van het materiaal dat door automaten bewerkt wordt. De totale 
automatiseringsscore per bedrijf wordt hierdoor een ‘samenraapsel’ van ratio’s die een verschillende meetmethode 
                                                     
108 De gewichten bedragen respectievelijk 31% voor de koetswerkafdeling, 19% voor de ververij en 50% voor de 
eindmontageafdeling. 
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aanwenden. Mocht bijvoorbeeld een ratio op basis van ‘uitgespaarde manuren’ ook in de koetswerkafdeling gebruikt 
worden, dan tendeert de automatisering geenszins naar 100%. Dit zou immers betekenen dat er in de koetswerkafdeling 
geen werknemers meer zijn. Door deze basis voor de eindmontageafdeling aan te houden, wordt het lage 
automatiseringsniveau in de eindmontage nog geaccentueerd. 
Er is zodoende nog heel wat methodologisch werk te verrichten om geldige en betrouwbare totale 
automatiseringsscores voor autoassemblagebedrijven te bereiken waarover bovendien een consensus bestaat. Een 
indicator die gebaseerd is op de verhouding tussen het werkvolume dat door automatisering wordt bespaard enerzijds en 
het totale werkvolume in een volledig niet geautomatiseerd proces anderzijds, is wellicht de meest geldige indicering 
maar tegelijk ook bijzonder moeilijk te berekenen. Rekening houdend met deze beperkingen wordt in figuur 12.1 de 
totale automatiseringsscore per bedrijf en de bijdrage daaraan van elke afdeling weergegeven. Het belang van de 
respectievelijke afdelingen in de totale score is daarbij gebaseerd op bovenvermelde ‘gewichten’ die door het IMVP 
weerhouden worden. Met een gemiddelde score van 30% staat de Belgische autoassemblage op eenzelfde niveau als 
de automobielbedrijven die in het IMVP-onderzoek opgenomen zijn met een gemiddelde automatiseringsratio van 29% 
(MacDuffie & Pil, 1997, 242).  
De automatisering van de uitvoerende bewerkingen blijft in de autoassemblage beperkt tot enkele specifieke 
procesdelen. Na de automatiseringsgolven van de las- en spuitbewerkingen in de jaren tachtig, uitlopend in de jaren 
negentig, is een vergelijkbare automatiseringssprong in de eindmontageafdeling uitgebleven. Maar ook in beide eerste 
afdelingen is de automatisering lang niet integraal. In de koetswerkafdeling blijft de automatisering voornamelijk 
geconcentreerd tot de koetswerkbouw.  In de ververij is de automatisering geconcentreerd tot de fasen waar verf aan het 
koetswerk wordt aangebracht. Zelfs deze kernbewerkingen zijn door de automatisering geenszins verdwenen. Het 
manueel lassen is in de meeste koetswerkafdelingen, ondanks de hoge scores die automatiseringsindicatoren 
weergeven, geenszins verbannen en waar dit toch het geval is, blijft een manuele aanvulling door toedoen van inleggen 
noodzakelijk.  In de ververij is een dergelijke automatiseringsleemte niet aanwezig, maar door de veelvoud en zelfs 
toename aan verflagen die op het koetswerk worden aangebracht, is ook hier de spuitbewerking allerminst verdwenen. 
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Figuur 12.4 Gecumuleerd automatiseringsratio per bedrijf 
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Ook uit de verdeling van de arbeidsplaatsen naar aard van de bewerking blijkt dat de automatisering lang niet 
integraal is (tabel 12.1).  De voornaamste bewerking in de koetswerkafdeling blijft vooralsnog het puntlassen.  Voegen 
we daar ook het booglassen, brazeren en slijpen aan toe dan is nog steeds bijna de helft van de arbeidsplaatsen 
betrokken in lasbewerkingen of daar onmiddellijk mee verbonden taken.  Ook in de ververij blijft het spuiten van 
verfdeeltjes de voornaamste manuele bewerking.   
Tabel 12.1     Procentuele verdeling van de arbeidsplaatsen naar aard van de bewerking (drie voornaamste bewerkingen per afdeling). 
 
Bedrijf E C B D A 
Koetswerkafdeling N=94 N=241 N=208 N=105 N=267 
Puntlassen (30%) 1 57  50  23  20  2 
Inleggen (20%) 0  13 27   14 47  
Booglassen, slijpen (14%)  15  7  13 30   7 
 
Ververij N=105 N=199 N=162 N=117 N=178 
Spuiten (23%) 22  25  22  24  23  
Afdichten (19%)  14 19  25   7 29  
Schuren (14%)  16  8  16  16  15 
 
Eindmontage N=303 N=728 N=909 N=642 N=1058 
Monteren (79%) 75  77  80  86  78  
I & R on line (13%)  16  13  11  9  11 
I & R off line (7%)  8  8  8  3  9 
1: Tussen haakjes wordt het ongewogen gemiddelde van de percentages voor de vijf bedrijven weergegeven. 
 
De verschillen in de verdeling van de arbeidsplaatsen naar aard van de taken, wordt in de koetswerkafdeling in eerste 
instantie bepaald door de automatisering.  Er is een haast rechtlijnig verband tussen het automatiseringsniveau van het 
puntlassen en het aandeel systeemregulerende arbeidsplaatsen (figuur 12.2).  Deze lijn is echter bijna horizontaal, zodat 
het aandeel systeemregulerende arbeidsplaatsen nauwelijks toeneemt bij stijgende automatisering.  Het aandeel 
inlegplaatsen neemt daarentegen sneller toe.  De weerslag van de automatisering manifesteert zich zodoende vooral in 
de vorm van een automatiseringsleemte.  Het aandeel arbeidsplaatsen met puntlassen loopt veel sterker terug.  Bij een 
automatisering van 100% is dit aandeel noodzakelijkerwijze nihil.  Bij laag geautomatiseerde bedrijven stijgt het aandeel 
tot boven de helft. Bedrijf E vertegenwoordigt een arbeidsorganisatorische variant, waarbij inleggen steeds 
gecombineerd wordt met puntlassen en ‘zuivere’ inlegplaatsen niet optreden.109 
 
 
 
 
 
                                                     
109  Hierdoor wordt het effect van de automatisering gemaskeerd. Het aantal manuele puntlasbewerkingen neemt wel degelijk af, 
maar omdat ze in elke arbeidsplaats aanwezig blijven ontstaan er geen ‘zuivere’ inlegplaatsen en worden ze niet in de verdeling 
weerspiegeld.  Dit geldt in mindere mate voor alle bedrijven omdat puntlassen – met uitzondering van de aflaslijnen - ook steeds 
uit inleggen bestaat. Het effect van de automatisering komt in de verdeling pas ten volle tot uiting als deze naar de 100% 
tendeert. Dan omvatten de arbeidsplaatsen geen enkele puntlasbewerking meer en worden ze ‘plotsklaps’ als loutere 
inlegplaatsen gecategoriseerd. 
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Figuur 12.2:  Relatie tussen automatiseringsniveau en de aard van de arbeidstaken 
 
In de ververij is een soortgelijke weerslag van het automatiseringsniveau op de verdeling van de arbeidsplaatsen naar 
bewerking niet vast te stellen. Dit is toe te schrijven aan het feit dat de automatisering van het spuiten geen 
automatiseringsleemte nalaat zodat deze, in tegenstelling tot de koetswerkafdeling, ook niet aan de hand van 
arbeidsplaatsen die deze manueel aanvullen, kan opgevolgd worden. Anderzijds is de aangewende 
automatiseringsgraad in de ververij niet integraal. In de koetswerkafdeling zijn alle puntlassen opgenomen in de 
automatiseringsgraad. In de ververij zijn dit enkel de spuitbewerkingen in specifieke procesdelen (in casu grond- en 
laklaag). Er worden in de ververij echter nog andere lagen aangebracht waarbij ook spuitbewerkingen voorkomen die al 
dan niet manueel worden uitgevoerd. Het aantal aangebrachte lagen – in het bijzonder op locale koetswerkdelen – 
neemt zelfs toe, waardoor het aandeel van de arbeidsplaatsen met spuitbewerkingen in weerwil van een stijgende 
automatiseringsgraad zelfs kan toenemen. Ook al is het aantal grondverf- en lakspuiters ongetwijfeld sterk afgenomen, 
dan duiken manuele spuitbewerkingen opnieuw op in andere procesdelen waar de automatisering vooralsnog uitblijft. 
In de eindmontageafdeling is het effect van de automatisering op de verdeling van de arbeidsplaatsen naar 
bewerkingssoort nauwelijks waar te nemen. Hier spelen arbeidsorganisatorische varianten een grotere rol, zoals de 
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integratie van controletaken in de montageplaatsen bij D, waardoor het aandeel van de afzonderlijke controle- en 
herstelplaatsen, in het bijzonder on line, gereduceerd wordt.110  
Bij automatiseringsratio’s die arbeidsplaatsen als basis nemen in plaats van het bewerkte materiaal of de 
geautomatiseerde processtappen, komt de beperkte impact van de automatisering nog sterker tot uiting. Met behulp van 
de ‘Tätigkeitstypen’ van de SOFI-onderzoeksploeg kan in de overgang van ‘handarbeid aan het product’, naar 
‘handarbeid aan de machine’, ‘machinebediening’ en uiteindelijk ‘controle van een geautomatiseerd proces’, de 
voortschrijdende automatisering van het productieproces afgeleid worden. Via de weerslag van de automatisering op het 
arbeidstype kan van afdelings- en zelfs sectorspecifieke automatiseringsratio’s worden afgestapt. Dergelijke typologie 
leent zich dan ook uitstekend tot afdelings- en zelfs sectoroverschrijdende vergelijkingen van het automatiseringsniveau. 
Omdat de automatisering ook leidt tot een reductie van het aantal arbeidsplaatsen, komt bij een dergelijke berekening 
van het automatiseringsnveau het effect van de automatisering niet ten volle tot uiting. In een kwantitatieve verdeling van 
de arbeidsplaatsen waarbij zowel geautomatiseerde en niet geautomatiseerde procesdelen zijn opgenomen, zullen de 
eerste onvermijdelijk ‘het onderspit delven’. Dit verklaart waarom bijvoorbeeld in de hoogst geautomatiseerde 
koetswerkafdeling toch slechts 12% van de arbeidsplaatsen als systeemregulerend werd gecategoriseerd. Niettemin is 
een dergelijke berekeningswijze van de automatisering vanuit het standpunt van de arbeidsverdeling bijzonder relevant. 
De vraag is immers hoe de op een gegeven ogenblik aanwezige arbeidstaken verdeeld worden tussen arbeidsplaatsen. 
Ook voor wat betreft de kwalificaties die voor uitvoering van de arbeidstaken vereist zijn, is niet van belang welke taken 
door de automatisering verdwenen zijn, wel de taken die ‘vandaag’ moeten uitgevoerd worden en de kwalificaties die 
daarvoor vereist zijn. 
Hierbij heeft breedte-onderzoek, waarbij alle arbeidsplaatsen in ogenschouw worden genomen, haast onvermijdelijk 
een relativerend effect. In de drie afdelingen samen behoudt het type ‘handarbeid aan het product’ met een aandeel 
tussen 88% en 97% een verpletterend overwicht (tabel 12.2). Systeemregulerende arbeidsplaatsen hebben door hun 
strategische positie in het productieproces ongetwijfeld een groter belang dan uit deze kwantitatieve verdeling mag 
blijken. Niettemin heeft deze verdeling het voordeel ‘de verhoudingen’ terug in perspectief te plaatsen.111 Ook door het 
SOFI wordt herhaaldelijk het kleine aandeel van de systeemregulerende arbeid benadrukt (zie bv. Schumann et al., 
1994, 73; Kuhlmann, 1997, 298). Slechts 8% van de werknemers in hun bestandsopname worden als ‘Systemregulierer’ 
gecategoriseerd (Schumann et al., 1994, 69). Beperken we ons tot de koetswerkafdeling, ververij en eindmontage, dan 
loopt het aandeel terug tot 3% (Schumann et al., 1994, 77). Dit belet hen evenwel niet iets meer dan de helft van het 
aantal pagina’s in het ‘sectorbericht automobielindustrie’ aan dit arbeidstype te wijden. 
 
                                                     
110  Op deze taakintegratie gaan we bij de dimensie arbeidsorganisatie (deel VI) nog uitvoerig in. 
111  In hoeverre de automatisering ook tot ‘machineoperatoren’ (dit zijn ‘werknemers’ met systeemregulerende taken in tegenstelling 
tot ‘arbeidsplaatsen’) aanleiding geeft, is ook afhankelijk van het allocatiebeleid in de onderneming. Werknemers die inleg- of 
puntlastaken vervullen kunnen in meer of mindere mate ook bij deze systeemregulerende taken betrokken worden, waardoor ook 
bij hen systeemregulerende kwalificaties vereist zijn. Dit allocatiebeleid, onder meer ten aanzien van de systeemregulerende 
arbeidsplaatsen,  komt in deel VII aan bod. 
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Tabel 12.2 Procentuele verdeling van de arbeidsplaatsen naar Tätigkeitstype1 
 A B C D E 
Type I:  handarbeid aan het product 88 93 96 94 97 
Type II: handarbeid aan de machine 9 5 3 3 1 
Type III: machinebediening 0 0 0 0 0 
Type IV: systeemregulering 3 2 1 3 2 
Totaal 100 100 100 100 100 
 (n=1 487) (n=1 275) (n=1 207) (n=734) (n=502) 
1:  De verdeling is gebaseerd op het totale aantal arbeidsplaatsen in elk bedrijf en is zodoende een gewogen gemiddelde van de 
verdeling per afdeling naargelang het aantal arbeidsplaatsen in de respectievelijke afdelingen. Om een totaal per bedrijf te 
bekomen, werd het aantal arbeidsplaatsen proportioneel aangepast naar éénzelfde productievolume per bedrijf (in casu 
87 wagens per uur in A; 71/uur in B; 55/uur in C en 32/uur in D. In E is een proportionele aanpassing niet nodig omdat het 
productievolume per uur in alle afdelingen gelijk is. Hierdoor is het totale aantal arbeidsplaatsen per bedrijf in de tabel niet 
gelijk aan de optelsom van de arbeidsplaatsen die bij de respectievelijke afdelingen werd aangeduid (zie § 11.1, 11.2 en 
11.3). 
Deze cijfers in de Belgische autoassemblagenijverheid bevestigt dan ook de kritiek die reeds eerder door 
commentatoren werd geleverd op het geringe aantal werknemers die bij de ‘nieuwe productieconcepten’ betrokken zijn. 
 “Zieht man den LKW-Bereich und einige PKW-Betriebe (Porsche) ab, so kommt man auf die elf von Kern/Schumann 
in ihre Untersuchung einbezogenen PKW-Werke, in denen es ca. ‘100 000 Teilearbeiter’ geben soll. Von denen 
arbeiten zur Zeit höchstens 1 000 als ‘echte Straßenführer’, also gerade 1% der Fertigungsbelegschaft. Nimmt man 
den gesamten Straßenfahrzeugbereich der Bundesrepublik Deutschland, so bewegt man sich im Promillebereich. 
Der ‘Straßenführer in der Automobilindustrie’ ist mittlerweile zum ‘paradigmatischen Beispiel’ für das sog. ‘neue 
Produktionskonzept’ geworden: man sollte die Größenordnungen beachten.” (Hack, 1988, 167) 
De fixatie op de systeemregulerende arbeid laat ons inziens ook een ander gevolg van de automatisering buiten 
beschouwing. Omdat de automatisering voornamelijk de waardetoevoegende bewerkingen betreft, worden de manuele 
arbeidstaken in het productieproces in belangrijker mate gekenmerkt door controle- en hersteltaken. Hoewel deze taken 
ook vroeger reeds aanwezig waren, wordt hun aandeel door de voortschrijdende automatisering verhoudingsgewijs 
steeds groter. In de koetswerkafdeling neemt de afwerkingsfase, die voor een belangrijk deel uit controle- en 
hersteltaken bestaat, reeds één derde tot de helft van alle arbeidsplaatsen voor haar rekening. In de ververij is dit 
aandeel nog groter omdat de automatisering een meer integraal karakter heeft waarbij automatiseringsleemten in de 
vorm van manuele aanvulling door toevoer van onderdelen niet optreden. Het merendeel van de arbeidsplaatsen werd in 
de ververij als niet-waardetoevoegend beschouwd (§ 11.2). Ook in de eindmontageafdelingen zijn deze taken in de test- 
en herstelzones aanwezig, maar bij gebrek aan automatisering van de montagebewerkingen zelf, proportioneel minder 
doorslaggevend. 
In vele gevallen bestaan de controle- en herstelplaatsen uit probleemoplossende taken die hogere kwalificaties 
vergen en ruimere regelmogelijkheden bieden. Omschrijvingen die vaak voor systeemregulerende arbeidstaken 
voorbehouden blijven. In tegenstelling tot de waardetoevoegende taken waarvan alle handelingen gedetailleerd kunnen 
voorgeschreven worden, zijn de mogelijkheden tot standaardisering bij controle- en hersteltaken meer beperkt. De 
uitvoerder beschikt hierdoor over een grotere handelingsvrijheid om de taak naar eigen inzicht te vervullen.  
Deze verschillende arbeidsinhoud leidt ook bij eenzelfde uitvoeringsstructuur tot een verschillende arbeidssituatie. 
Het gebrek aan temporele autonomie dat in arbeidspsychologisch onderzoek als cruciale factor bij het bandwerk naar 
voor komt (§ 5.1) is terecht, maar onvolledig in zoverre het geen rekening houdt met de inhoud van de arbeidstaken en 
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de daaraan verbonden autonomie inzake werkmethode. De takttijden van waardetoevoegende arbeidsplaatsen zijn quasi 
volledig opgevuld met vooraf gestandaardiseerde bewerkingen, waarvan de uitvoering evenwel door vervelende 
regelproblemen voortdurend gehinderd kan worden. Het is vooral op dat ogenblik dat het gebrek aan temporele 
autonomie om deze regelproblemen op te lossen als stressfactor optreedt. Niets is zo vervelend als de voorgeschreven 
taak door allerhande problemen (bv. slecht onderdeel, verkeerde voorafgaande montagebewerkingen, teveel zware 
opties na elkaar, ...) niet naar behoren te kunnen uitvoeren. 
Ook al zijn de talrijke niet-waardetoevoegende arbeidsplaatsen in de koetswerkafwerking en de ververij evenzeer aan 
de lopende band gebonden, dan is hun opdracht niettemin gericht op het oplossen van problemen, waartoe hen ook 
meer handelingsspeelruimte, althans op het vlak van werkmethode, verleend wordt. Ook al zijn hun taken repetitief en 
kortcyclisch, de handelingen moeten telkenmale in functie van het concrete geval aangepast worden en dit naar eigen 
‘inzicht’ en ‘vakbekwaamheid’ van de uitvoerder. Deze verschillende arbeidsinhoud draagt ook bij tot de grotere 
populariteit van de koetswerkafdeling en vooral van de ververij bij mutaties in autoassemblagebedrijven. Dit heeft niets te 
maken met minder bandwerk in de ververij, wel met de aard van de bewerkingen die een hoger ‘autonomiegehalte’ 
bevatten. Deze bevinding stemt overeen met het model dat Karasek hanteert (§ 5.1), waarbij niet de regelproblemen als 
zodanig het werk stresserend maken - die zijn er voor de controle- en herstelplaatsen precies erg veel - maar wel de 
afwezigheid van regelmogelijkheden om deze problemen op te lossen. 
Ook arbeidsatisfactieonderzoek registreert een hogere arbeidstevredenheid bij werknemers in de koetswerkafdeling 
en de ververij ten opzichte van de eindmontageafdeling (Mishina, 1997, 357). Mishina schrijft dit onder meer toe aan de 
betere ‘defect reportability’ in de koetswerkafdeling en de ververij: de mogelijkheid regelproblemen op te lossen. Voor 
vele arbeidsplaatsen in de koetswerkafdeling en de ververij is het ‘oplossen van problemen’ net datgene wat ze 
verondersteld worden te doen. Aan de eindmontagelijn zijn de werknemers daarentegen nauwelijks in staat eventuele 
fouten bij de montagebewerkingen zelf op te lossen. Ze hebben daarvoor hulp nodig van afzonderlijke inspectie- en 
herstelplaatsen. 
Ook al blijft de autoassemblage in kwantitatief opzicht gedomineerd door de repetitieve en gestandaardiseerde 
arbeidsplaatsen in de eindmontage, toch zou het verkeerd zijn alle arbeidsplaatsen hiermee gelijk te schakelen en enkel 
uitzondering te maken voor die enkele systeemregulerende arbeidsplaatsen die als gevolg van de automatisering op de 
werkvloer verschenen zijn. Vooral in de koetswerkafdeling en de ververij is dit beeld steeds minder adequaat. Vergelijken 
we de verdelingen van de vereiste kwalificaties uit hoofdstuk 10 met kwalificatieverdelingen uit eerder onderzoek (zie bv. 
Wobbe-Ohlenburg, 1982), dan treden de grootste verschuivingen op ten aanzien van de kernbewerkingen in de 
koetswerkafdeling en de ververij (met name lassen en spuiten) die als gevolg van de automatisering gereduceerd 
werden. Dit neemt niet weg dat ook vandaag nog de omschrijvingen las-, verf- en montageafdeling vanuit het standpunt 
van de arbeidstaken volledig gerechtvaardigd zijn. Deze drie categorieën blijven de voornaamste manuele bewerkingen 
in de respectievelijke afdelingen. Hun reductie resulteert echter niet in een spectaculaire verhoging van de 
systeemregulerende arbeidstaken, maar veeleer in een hoger aandeel van controle- en herstelwerkzaamheden in beide 
afdelingen.  
Omdat deze controle- en herstelbewerkingen door hun aard moeilijk te automatiseren zijn, moeten verdere 
rationalisaties veeleer gezocht worden in een betere organisatie van de arbeid. Naarmate een aantal kerntaken deels 
‘uitgeautomatiseerd’ raken, richten de inspanningen zich nadrukkelijker op de rationaliseringsruimtes die in de overige 
dimensies van de arbeidsverdelingsstructuur verscholen blijven. Verdere rationalisaties worden niet zozeer van 
‘automatiseren’, wel van ‘organiseren’ verwacht. In de volgende delen wordt de aanpak van de automobielbedrijven 
inzake de arbeidsverdeling stapsgewijs en per dimensie van het conceptuele model toegelicht. 
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 Deel IV 
Productieorganisatie 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
“All possible brain work should be removed from the shop and centred 
in the planning or laying-out department (…) leaving for the foremen 
and gang-bosses work strictly executive in nature.” (Taylor, 
1903/1972, 98) 
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12  De verhouding tussen de bedri j fstrajecten 
Tot dusver kwam uitsluitend het uitvoerend traject of het ‘maken’ van de wagens uitgebreid aan bod. We bekeken welke 
bewerkingen in de autoassemblagebedrijven optreden, welke bewerkingen geautomatiseerd zijn en welke bewerkingen 
als manuele arbeidstaken aanwezig blijven (deel 3). Maar naast het uitvoerend traject gaat in elk bedrijf ook een voorbe-
reidend, ondersteunend en besturend traject gepaard. In dit deel gaan we dieper in op deze indirecte bedrijfstrajecten. 
Ze worden niet hierbij niet exhaustief beschreven, maar worden vooral in hun verhouding tot het uitvoerend traject ge-
analyseerd. Met het oog op een oordeel over het traditionele karakter van de arbeidsverdeling in de bedrijven is immers 
vooral de verhouding tussen deze bedrijfstrajecten, of de ‘productieorganisatie’ van belang (hoofdstuk 5). Het gaat dan 
om de vraag in hoeverre deze indirecte trajecten afgesplitst zijn van, dan wel geïntegreerd zijn in, het uitvoerend traject.  
De verhouding tussen de diverse bedrijfstrajecten wordt in dit hoofdstuk geanalyseerd op verschillende niveau’s in de 
bedrijven. Op het niveau van het bedrijf als geheel is er sprake van een globale structuur in de vorm van afdelingen (§ 
12.1). Maar ook binnen deze afdelingen kan de splitsing of integratie van de bedrijfstrajecten geanalyseerd worden, met 
name op het niveau van de secties (§ 12.2) en uiteindelijk op het niveau van de werkgroepen of teams (§ 12.3).  
12.1 De productieafdelingen halen het laken naar zich toe 
Binnen elke organisatie kunnen vier ‘trajecten’ onderscheiden worden: een voorbereidend, ondersteunend, uitvoerend en 
bestuurlijk traject. Kenmerkend voor een traditionele arbeidsverdeling is de maximale scheiding tussen deze trajecten. 
Voorbereiding en ondersteuning zijn hierbij geconcentreerd in afzonderlijke stafdiensten zodat de uitvoerders onafgebro-
ken het ‘maken’ kunnen verder zetten. De diverse ondersteunende en voorbereidende specialismen zijn daarbij aspect-
matig gegroepeerd in afzonderlijke diensten die elk op hun beurt werken voor alle opeenvolgende schakels in de uitvoe-
ring. De afstemming binnen en tussen deze afdelingen verloopt gecentraliseerd via de top van de organisatie. Alleen hier 
kunnen alle aspecten ten opzichte van elkaar afgewogen worden om tot een ‘integrale’ besluitvorming te komen, waarna 
de genomen beslissingen naar alle diverse specialismen worden doorgeseind (van Amelsvoort & Kuipers, 1990, 173). 
Het principe van scheiding tussen de verschillende trajecten, leidt op bedrijfsniveau tot het ontstaan van geconcen-
treerde stafdiensten (figuur 12.1: stap 1). Met betrekking tot de voorbereidende functie resulteert dit in stafdiensten als 
inkoop, ontwikkeling, engineering, productieplanning, ... Met betrekking tot de ondersteunende functie zijn dit afdelingen 
als personeelszaken, onderhoud, kwaliteitszorg, materiaalverhandeling, ... Deze stafdiensten zijn dan voorbereidend en 
ondersteunend voor het gehele productieproces. In de autoassemblage zijn vooral de functies onderhoud, kwaliteitszorg 
en logistiek in termen van mankracht belangrijk. Het zijn alle ondersteunende stafdiensten, omdat de voorbereiding in 
belangrijke mate door geconcentreerde afdelingen op concernniveau worden vervuld. Functies als research, productont-
wikkeling, inkoop, verkoop, productieplanning, enz. zijn als gevolg van de arbeidsverdeling tussen de organisaties van 
het concern deels aan de bevoegdheid van de autoassemblagebedrijven onttrokken. Wat rest is het maken van het pro-
duct en het ondersteunen van dit productieproces. De enige voorbereidende functie van betekenis is de engineering. 
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Deze stelt de fabricageprogramma’s op, legt de arbeidstijden en -methoden vast en verzorgt de introductie van nieuwe 
modellen of versies in de productie. 
Deze vier indirecte functies zijn onderverdeeld in diverse stafafdelingen die bedrijfsspecifieke benamingen verkrijgen 
en waarvan het bevoegdheidsdomein varieert naargelang het bedrijf. Toch kunnen de functies onderhoud, kwaliteitzorg, 
engineering en logistiek in de meeste autoassemblagebedrijven ook in vier afzonderlijke stafafdelingen worden terugge-
vonden. Hun respectievelijke opdrachten laten zich als volgt samenvatten: 
− Onderhoud (‘installatietechnieken’): het bedrijfszeker houden van de productiemiddelen door middel van preventief en 
curatief onderhoud, zowel aan de productielijnen als in de onderhoudsateliers. Het voorbereiden en invoeren van 
nieuwe installaties of verbeteringen daarvan die hun performantie ten goede komen of inspelen op productwijzigin-
gen, nieuwe modellen en de technologische vooruitgang. Het onderhoud van gebouwen, terreinen, niet-
modelspecifieke installaties en de voorziening van de utilities voor het bedrijf, ...; 
− Kwaliteitszorg: de controle van de uitgevoerde bewerkingen, wagensystemen en -functies, zowel door middel van 
audits als door 100%-controles. Testen van afgewerkte wagens. Initiëren van tijdelijke en uiteindelijk structurele ver-
beteringen voor het wegwerken en voorkomen van kwaliteitsgebreken. Input leveren ten aanzien van de enginee-
rings- en onderhoudsafdelingen met betrekking tot wijzigingen in het product, installaties of de bewerkingen. Kwali-
teitscontrole van toegeleverde onderdelen. Selectie en homologatie van toeleveranciers. Ondersteunen van kwali-
teitsprogramma’s bij toeleveranciers, ...; 
− Engineering (‘productietechnieken’): dit omvat een brede waaier van activiteiten waarin volgende groepen kunnen 
onderscheiden worden: 
− werkorganisatie: het bepalen van de assemblagetijden, tijd- en methodestudies, werkbeschrijvingen, werkbalan-
cering, organisatie van werkstations (ergonomie, hulpmiddelen, inplanting, ...), continu verbeteren, ...; 
− productieplanning: besprekingen op concernniveau in verband met de toewijzing van modellen, versies, mix, op-
ties en de restricties die daarbij gelden, zowel op korte als lange termijn. Omzetten van deze productieplanning in 
dagprogramma’s voor het bedrijf. Opstellen van de lanceringssequentie van de wagens in de productie. De stu-
ring van de wagenbuffer tussen ververij en eindmontage, ...; 
− technische projecten: voorbereiden en invoeren van nieuwe producten of varianten. Studies in verband met nieu-
we installaties. Lanceren van nieuwe modellen of varianten door middel van proeflijnen en proefseries, ...; 
− Logistiek: bijhouden en actualiseren van de technische informatie van alle geproduceerde modellen en versies. Bepa-
len van de behoeften inzake onderdelen op basis van fabricageprogramma’s. Overmaken van deze behoeften aan de 
toeleveranciers. Toezien op de correcte uitvoering van leveringen. Verzorgen van douaneformaliteiten. Lossen van de 
vrachtwagens of treinen en een kwantitatieve en kwalitatieve controle van de aangevoerde onderdelen. Beheren van 
de voorraden. Transport van de onderdelen naar de productielijnen. Verzenden van afgewerkte wagens. Ondersteu-
ning van het logistieke proces bij toeleveranciers. Bestuderen van de mogelijkheden inzake systeemtoeleveringen en 
implementatie daarvan (modules die JIT en/of sequentieel worden aangevoerd), ...1 
                                                     
1 Andere voorbereidende en ondersteunende functies die minder belangrijk zijn in termen van aantal werknemers zijn:  
- Administratie en financiën: bepalen werkbudgetten van de afdelingen, toezicht op de uitgaven; boekhouding en fiscaliteit; 
kostcontrole, ... 
- Human Resources: Overleg met sociale partners; selectie en werving van werknemers; mutaties van werknemers; functie-
classificatie; promotiebeleid; opleidingen; loon en wedde-administratie; opvolgen absenteïsme; beheer restaurants en kanti-
nes; vervoer van werknemers; informatievoorziening in het bedrijf; Public Relations; verkoop van auto’s of auto-accessoires 
aan werknemers, ... Soms valt onder deze afdeling ook de medische dienst en de veiligheidsdienst. 
- Aankoopdienst: voor alle aankopen die geen onderdelen van de wagens betreffen. 
- Informatica: informatica voor administratieve systemen; voor het leiden en opvolging van de productie (bv. werkdistributie; se-
quencering; kwaliteitscontrole; opvolgen van voertuigen in het proces; prognoses en opvolgen onderdelenverbruik, ...); be-
scherming van gegevens en toegangsbeveiliging; ter beschikking stellen en onderhoud van informatica-infrastructuur, ... 
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Sommige van deze functies overlappen elkaar. Zo hebben structurele verbeteringen van het product om de kwaliteitsper-
formantie te verbeteren of wijzigingen van de installaties om hun bedrijfszekerheid te verhogen, raakvlakken met de be-
voegdheid van de engineeringsafdeling. Er zijn daarom in de stafafdelingen ook werknemers aanwezig die de samen-
werking met de andere afdelingen moeten verzorgen of deze stafdiensten kunnen ten dele samenvallen. 
De productieafdeling is echter veruit de meest omvangrijke afdeling in de autoassemblage. Zoals beschreven in deel 
III is deze afdeling steeds functioneel opgedeeld in drie bewerkingsfasen, met name het lassen, verven en assembleren. 
Elke afdeling valt daarbij onder de bevoegdheid van een afzonderlijke productieverantwoordelijke. Op dit afdelingsniveau 
kan een eerste stap in de deconcentratie van de stafdiensten gezet worden. De ondersteuning en voorbereiding die voor 
de respectievelijke productieafdelingen specifiek is, wordt daarbij - ten dele - overdragen. Het personeel van sommige 
stafdiensten wordt dan gedetacheerd aan de respectievelijke productieafdelingen en valt onder de supervisie van de 
afdelingsmanager (figuur 12.1: stap 2). De voorbereiding en ondersteuning wordt hierdoor op meer directe wijze gekop-
peld aan de uitvoering en op een lager hiërarchisch niveau, in casu dat van de afdelingsmanager, aangestuurd. 
Als we de detachering van werknemers als een indicator voor de deconcentratie aannemen, kan deze dimensie ge-
kwantificeerd worden en is concentratie versus deconcentratie een continuüm waarbij meer of minder werknemers aan 
de respectievelijke afdelingen worden toegewezen. In de praktijk zal de concentratie nooit zo uitgesproken zijn, dat op 
afdelingsniveau niemand zich om de ondersteuning of voorbereiding van de productie bekommert. Omgekeerd zal de 
deconcentratie nooit zo uitgesproken zijn dat op bedrijfsniveau geen staffuncties op het niveau van het bedrijf aanwezig 
zijn. Was dit niet geval, dan zouden de drie afdelingen elk als afzonderlijk bedrijf functioneren en heeft het begrip ‘auto-
assemblagebedrijf’ geen inhoud meer. Om dit graduele karakter te weerspiegelen, kan als indicator voor de deconcentra-
tie de verhouding worden genomen tussen het aantal indirecte werknemers tewerkgesteld in de geconcentreerde staf-
diensten op bedrijfsniveau en het aantal indirecte werknemers ondergebracht bij de respectievelijke productieafdelingen. 
Deze verhouding geeft aan welk aandeel van de ondersteuning en voorbereiding op centraal, dan wel op afdelingsni-
veau, ter beschikking staat. ‘Directen’ slaat daarbij op de werknemers die waarde toevoegen aan het product. ‘Indirecten’ 
ondersteunen dit productieproces, bereiden het voor of zijn leidinggevend, zowel ten aanzien van directe als indirecte 
werknemers. 
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Figuur 12.1 Deconcentratie van de voorbereiding en ondersteuning en aansturing op verschillende hiërarchische niveaus 
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In tabel 12.1 wordt voor elk bedrijf het aantal werknemers in de drie weerhouden productieafdelingen onderverdeeld in 
directen en indirecten. Daarnaast wordt de tewerkstelling in de geconcentreerde stafdiensten op bedrijfsniveau aange-
duid met een onderverdeling naar de functies van ‘kwaliteitszorg’, ‘onderhoud’, ‘logistiek’, ‘administratie en ondersteu-
ning’ en ‘andere’.  
Tabel 12.1: Aantal directe en indirecte werknemers op bedrijfs- en afdelingsniveau per bedrijf (procentuele verdeling)1 
Afdeling Las Verf Montage Onderhoud Kwaliteit Logistiek Adm & Ond Andere Totaal 
A: (N= 9190) 
   Directen 
     Indiecten 
       Totaal 
 
13,2 
4,1 
17,3 
 
8,2 
2,0 
10,2 
 
50,5 
5,9 
56,4 
 
 
1,3 
 
 
0,9 
 
 
8,5 
 
 
1,7 
 
 
3,7 
 
71,9% 
28,9% 
 
B: (N= 8156) 
     Directen 
     Indirecten 
     Totaal 
 
13,7 
9,5 
23,2 
 
8,2 
2,9 
11,1 
 
40,1 
7,2 
47,3 
 
 
6,1 
 
 
0,6 
 
 
4,9 
 
 
3,4 
 
 
3,4 
 
62% 
38% 
 
C: (N= 5851) 
     Directen 
     Indirecten 
     Totaal 
 
14,1 
3,4 
17,5 
 
14,2 
2,4 
16,6 
 
47,1 
3,4 
50,5 
 
 
2,8 
 
 
1,7 
 
 
7,0 
 
 
1,4 
 
 
2,6 
 
75,3% 
24,7% 
 
D: (N= 3712) 
     Directen 
     Indirecten 
     Totaal 
 
10,1 
3,2 
13,3 
 
11,3 
3,2 
14,5 
 
38,7 
7,6 
46,3 
 
 
1,2 
 
 
2,7 
 
 
11,1 
 
 
5,3 
 
 
5,7 
 
60,1% 
39,9% 
 
E: (N= 3312) 
     Directen 
     Indirecten 
     Totaal 
 
13,9 
4,0 
17,9 
 
12,5 
1,8 
14,3 
 
37,6 
7,0 
44,6 
 
 
5,0 
 
 
4,9 
 
 
4,9 
 
 
4,8 
 
 
3,5 
 
64,0% 
36,0% 
1: De categorie ‘Administratie en ondersteuning’ omvat stafdiensten als aankoop, financies, personeelsadministratie, informatica, ... 
Onder ‘Andere’ zijn onder meer vervat: veiligheid, energievoorziening, waterzuivering, brandweer, keuken, ... 
In figuur 12.2 worden dezelfde gegevens grafisch voorgesteld, waarbij de diverse categorieën samengevoegd zijn tot 
directe werknemers en indirecte werknemers op afdelings- en op bedrijfsniveau. Uit deze figuur blijkt in eerste instantie 
het arbeidsintensieve karakter van de autoassemblage. Het aandeel van de directe werknemers varieert tussen 60% en 
75% van de volledige tewerkstelling in het bedrijf. Vooral in de eindmontage is de verhouding directen versus indirecten 
bijzonder hoog, wat onder meer is toe te schrijven aan de lage automatiseringsgraad in vergelijking met beide andere 
productieafdelingen. Bekijken we de geconcentreerde stafdiensten, dan neemt de logistieke functie meestal het grootste 
aantal indirecten voor haar rekening, op ruime afstand gevolgd door het onderhoud en met de geconcentreerde kwali-
teitszorg op de laatste plaats. Het totaal aantal indirecte werknemers op bedrijfs- en afdelingsniveau is globaal van een-
zelfde omvang (figuur 12.2). Hieruit kan afgeleid worden dat er in de autoassemblagebedrijven alvast sprake is van een 
deconcentratie, maar dat deze slechts gedeeltelijk wordt doorgevoerd. In het bijzonder de logistieke functie blijft meestal 
geconcentreerd en is verantwoordelijk voor een groot deel van de indirecte werknemers op bedrijfsniveau (tabel 12.1).  
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Figuur 12.2 Verdeling per bedrijf van het aantal directe en indirecte werknemers op afdelings- en bedrijfsniveau 
Vergelijken we de cijfers tussen de bedrijven, dan vertoont de verdeling van directe en indirecte werknemers en hun 
toebedeling aan stafdiensten of productieafdelingen aanzienlijke verschillen. Nemen we het voorbeeld van bedrijf B (ta-
bel 12.1) dan is het aandeel indirecten in de koetswerkafdeling bijzonder hoog, terwijl de geconcentreerde logistiek rela-
tief beperkt blijft. Dit is onder meer toe te schrijven aan de deconcentratie van de logistieke functie, waarbij de koets-
werkafdeling zelf instaat voor de materiaalverhandeling, niet enkel binnen de koetswerkafdeling maar ook vanuit de ma-
gazijnen tot en met de ingangscontrole van de toegeleverde persdelen. In de meeste andere bedrijven blijft de materiaal-
verhandeling buiten en naar de productieafdelingen voorbehouden aan een geconcentreerde logistieke dienst. Beoor-
deeld naar de verhouding van de indirecte werknemers tussen de productieafdelingen en geconcentreerde stafdiensten, 
komt B als het meest gedeconcentreerde bedrijf naar voor. De gedeconcentreerde positie van B, en in mindere mate van 
A, wordt onder meer veroorzaakt door de deconcentratie van de logistieke functie in de koetswerkafdeling. Bedrijf D ver-
schijnt in deze ‘deconcentratie-index’ als het meest geconcentreerde bedrijf (tabel 12.2).  
Tabel 12.2 Verhouding tussen het aantal indirecte werknemers op afdelingsniveau en het totale aantal indirecte werknemers per 
bedrijf 
A B C D E 
42,5 51,6 37,0 34,9 35,9 
De index in tabel 12.2 weerspiegelt een bedrijfsrealiteit, met name de afdeling waarin indirecte werknemers tewerkge-
steld zijn en wie hun hiërarchische oversten zijn. Maar de validiteit van de gegevens als indicator voor de concentratie 
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wordt door tal van verstorende factoren uitgehold. Niet omdat de bedrijven als zodanig onvergelijkbaar zijn. Conform de 
methode toegelicht in hoofdstuk 8 werd enkel rekening gehouden met de werknemers die behoren tot de ‘standaardacti-
viteiten’. De weergegeven totalen verwijzen daarom niet naar het totaal aantal directe werknemers in de respectievelijke 
bedrijven, maar enkel naar de geselecteerde en voor alle bedrijven gemeenschappelijke procesdelen. Maar dit lost het 
probleem van de indirecte werknemers nog niet op. De indirecten werken immers vaak voor een volledige afdeling of 
bedrijf en zijn niet zonder meer toe te wijzen aan specifieke procesdelen die al dan niet tot de standaardactiviteiten beho-
ren. De indirecte trajecten blijven daarom ten dele onvergelijkbaar.2 
Tevens maken de bedrijven in ongelijke mate gebruik van onderaanneming in de voorbereiding of ondersteuning van 
de productie. In principe moeten deze uitbestede diensten indien ze tot de standaardactiviteiten behoren aan de man-
kracht van het bedrijf worden toegevoegd. De bedrijven zijn echter niet in staat de hiervoor noodzakelijke gedetailleerde 
cijfers ter beschikking te stellen. In het beste geval kunnen zij aangeven hoeveel onderaannemers in het bedrijf actief zijn 
en hoeveel werknemers deze onderaannemers inzetten. Maar ook dan blijft onduidelijk hoeveel voltijds equivalente 
werknemers de onderaanneming vertegenwoordigt, laat staan dat de uitbestede activiteiten onderverdeeld kunnen wor-
den in standaard- en niet-standaardactiviteiten. Naar analogie met de selectie van procesdelen voor het weerhouden van 
directe werknemers (hoofdstuk 8), is een gelijkaardige selectie met betrekking tot de voorbereiding en ondersteuning niet 
nauwkeurig uit te voeren. De verdeling laat daarom het gebruik van onderaanneming in de voorbereiding of ondersteu-
ning van het proces buiten beschouwing, hetgeen vooral in bedrijven die voor deze diensten massaal gebruik maken van 
onderaanneming tot een vertekening leidt. 
Bijkomende moeilijkheid is dat de gepresenteerde kwantitatieve verdelingen gebaseerd zijn op de data en indelingen 
die de bedrijven hanteren en deze zijn onvermijdelijk deels bedrijfsspecifiek. Zo is het onderscheid tussen ‘directe’ en 
‘indirecte’ werknemers geenszins eenduidig. Bedrijf B brengt de machineoperatoren die de automatische installaties 
bewaken onder bij de onderhoudsafdeling en beschouwt deze ook als indirecten. In alle andere bedrijven behoren deze 
werknemers tot de productieteams en worden ze als directen gecategoriseerd. Het hoge aandeel van de indirecte werk-
nemers in de koetswerkafdeling van B mag dan al wijzen op een verregaande deconcentratie, het is mede door deze 
afwijkende categorisering kunstmatig opgedreven. 
Meer fundamenteel is het probleem dat de vergelijking tussen directen en indirecten uitgaat van een functionalisering 
van de indirecte taken. Het onderscheid tussen ‘directen’ en ‘indirecten’ veronderstelt reeds een arbeidsverdeling tussen 
directe en indirecte taken en de toewijzing daarvan aan afzonderlijke functies. Stel dat de directe werknemers in de res-
pectievelijke productieafdelingen een groot aantal indirecte taken voor hun rekening nemen, dan daalt het aandeel indi-
recten in de productieafdelingen. Indien indirecte taken in het takenpakket van de directe werknemers geïntegreerd wor-
den, zal dit immers vooral betrekking hebben op de onmiddellijk productiebetrokken ondersteuning en voorbereiding, die 
ook voor deconcentratie op afdelingsniveau in aanmerking komt. Dit zou ons tot de verkeerde conclusie brengen dat het 
                                                     
2  Schumann et al. wijzen op dezelfde moeilijkheden die een precieze vergelijking van indirecte werknemers tussen automobielbe-
drijven verhindert. “Es gibt vielfach keine eindeutige und für einen überbetrieblichen Vergleich vor allem keine einheitliche Zuord-
nung von indirekten Beschäftigten zu einzelnen Prozeßbereichen oder gar Arbeitssystemen” (Schumann et al., 1994, 43). In het 
IMVP-onderzoek wordt dit probleem ‘opgelost’ door het aantal indirecten zowel op afdelings- als op bedrijfsniveau proportioneel 
aan te passen aan de verhouding van het aantal directe werknemers in de afdeling en het bedrijf dat tot de standaardactiviteiten 
behoort ten opzichte van het totaal aantal directe werknemers dat op beide niveaus in het bedrijf aanwezig is. Als bijvoorbeeld 
1 000 directe werknemers in een afdeling tot de standaardactiviteiten behoren, maar er in totaal 1 500 directe werknemers aan-
wezig zijn, dan wordt ook het aantal indirecten dat op afdelingsniveau aanwezig is met één derde verminderd. Dezelfde redene-
ring geldt ook voor de indirecten op bedrijfsniveau. Dit is zonder twijfel een eenduidig criterium, maar onvermijdelijk ook erg on-
genuanceerd. Zo beperkt bedrijf D zich bijvoorbeeld uitsluitend tot de ‘standaardactiviteiten’, waardoor het aantal indirecten in het 
bedrijf integraal wordt aangerekend. Het bedrijf verricht nochtans door zijn belangrijke positie binnen het concern, nog versterkt 
door de exclusieve productie van het model, diverse indirecte activiteiten die in andere bedrijven in grotere mate aan het con-
cernniveau worden overgelaten. In de verdeling tussen directen en indirecten (figuur 12.2 en tabel 12.1) hebben wij dergelijke 
proportionele aanpassingen achterwege gelaten.  
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bedrijf over een erg geconcentreerde productieorganisatie beschikt. Het is onder meer door deze defunctionalisatie dat 
bedrijf D – verkeerdelijk - als een van de meest geconcentreerde bedrijven uit de kwantitatieve verdeling naar voor komt. 
Met andere woorden, terwijl we net op zoek zijn naar de graad van deconcentratie, hanteren we een indicator die de 
meest doorgedreven vorm van toenadering tussen staf en lijn helemaal niet registreert. De gegevens in tabel 12.1 en 
12.2 zijn daarom het resultaat van de verschillende dimensies in het conceptuele model waarvan de productieorganisatie 
er slechts een is.  
Voor een correcte inschatting van de deconcentratie op afdelingsniveau luidt de vraag: zijn de drie productieafdelin-
gen (deels) verantwoordelijk voor hun eigen ondersteuning en voorbereiding, onafgezien van een mogelijke arbeidsde-
ling tussen directe en indirecte taken en de allocatie van werknemers? Deze verantwoordelijkheid kan zich binnen de 
afdeling op diverse hiërarchische niveaus bevinden. Zo kan de productieafdeling met betrekking tot het onderhoud over 
een eigen stafdienst beschikken. Maar ook zonder een onderhoudsdienst op afdelingsniveau kan de afdeling deze ver-
antwoordelijkheid dragen. In dit geval zijn de onderhoudswerknemers toegewezen aan het lagere lijnmanagement in de 
afdeling. Dit kan ook het eerste leidinggevende niveau zijn, waarbij de productieteams voor het eigen onderhoud moeten 
instaan. Bovendien zijn tal van combinaties mogelijk in het verdelen van deze verantwoordelijkheid tussen de verschil-
lende niveaus. 
Om de graad van deconcentratie op een geldige wijze te operationaliseren, wordt het bevoegdheidsniveau voor acht 
indirecte taken aangeduid (tabel 12.3). Op deze wijze komt het graduele karakter van de deconcentratie niet tot uiting in 
een kwantitatieve score op één niveau, maar in de bevoegdheden op de onderscheiden niveaus in de organisatie. Deze 
deconcentratie gaat in alle bedrijven gepaard met een behoud van stafdiensten op bedrijfsniveau (zoals aangeduid in 
figuur 12.1: stap 2). Typische voorbeelden van voorbereiding en ondersteuning die op bedrijfsniveau aanwezig blijven 
zijn: het onderhoud van niet-modelspecifieke installaties; de kwaliteitsaudits van afgewerkte wagens; de productieplan-
ning; het beheer van de magazijnen, ...3 Niettemin maakt tabel 12.3 duidelijk dat op zijn minst een gedeeltelijke decon-
centratie van het onderhoud, de kwaliteitszorg en de engineering, met uitzondering van bedrijf E, op afdelingsniveau 
standaard is geworden.  
Daarbij beschikt de koetswerkafdeling globaal over de meest uitgebreide ondersteuning en voorbereiding. Dit komt 
ook tot uiting in de kwantitatieve verdeling tussen directe en indirecte werknemers op afdelingsniveau (tabel 12.1). In alle 
bedrijven is het aandeel van de indirecten in de koetswerkafdeling het grootst. Gemiddeld bedraagt het aandeel indi-
recten in de koetswerkafdeling 26,1%, tegenover 19,0% in de ververij en 12,9% in de eindmontage. Meestal was de 
koetswerkafdeling ook de eerste productieafdeling waarin de deconcentratie van ondersteunende en voorbereidende 
trajecten werd doorgevoerd, van waaruit het model zich verspreidde naar de andere afdelingen. Deze deconcentratie 
werd gestimuleerd door de massale automatisering van de lasbewerkingen. Hierdoor vervaagde het onderscheid tussen 
directe en indirecte taken, zodat bedrijven genoodzaakt werden de traditionele scheiding tussen lijn en staf te herzien. De 
machineoperatoren die de geautomatiseerde lasstraten bewaken, voegen door hun optreden niet onmiddellijk waarde 
toe aan het product. Evenmin hebben hun interventies bij storingen als doel de productie manueel over te nemen, wel de 
geautomatiseerde productie te herstellen. De opdracht van de productieafdeling, met name het behalen van de produc-
tiedoelstellingen, is hierdoor sterk verweven met het waarborgen van de bedrijfszekerheid van de installaties, een traditi-
onele taak voor de onderhoudsafdeling. Deze verwevenheid noopt tot een meer directe ondersteuning van de onder-
houdsafdeling die door middel van deconcentratie kan bereikt worden. Een nauwere afstemming is tevens noodzakelijk 
met betrekking tot de kwaliteitscontrole van de automatisch geassembleerde stukken die voor een adequate besturing 
van de automaten onontbeerlijk is. Het is daarom aangewezen de koetswerkafdeling samen met de systeemregulerende 
taken ook de bevoegdheid over de controle van de puntlaskwaliteit en/of de dimensionele precisie van de automatisch 
                                                     
3  De mate van deconcentratie wordt daarom sterk bepaald door de selectie van activiteiten. Er werden acht taken weerhouden uit 
de domeinen onderhoud, logistiek, kwaliteitszorg en engineering die emprisch op afdelingsniveau optreden en een differentiatie 
toelaten tussen de bedrijven. 
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geassembleerde stukken te verlenen. Tenslotte wordt ook het onderscheid tussen de inlegbewerkingen en het interne 
transport van onderdelen in de koetswerkafdeling onduidelijk. Naarmate de inlegtaken verder geautomatiseerd worden, 
rest enkel nog het verplaatsen van onderdelen tussen de productielijnen en vervullen de ‘inleggers’ in feite een logistieke 
taak. Van daaruit ontstaat een beweging om de koetswerkafdeling niet enkel voor het interne materiaaltransport verant-
woordelijk te stellen, maar ook voor de lijnbevoorrading vanuit het magazijn. Deze mogelijkheid doet zich vooral voor 
wanneer - zoals in bedrijf A - het bedrijf over een eigen perserij beschikt en de onderdelen enkel tussen de afdelingen 
getransporteerd moeten worden.  
De grotere verwevenheid tussen de bedrijfstrajecten in een hoog geautomatiseerde omgeving vereist een betere af-
stemming. Door de productieafdelingen van hun eigen ondersteuning en voorbereiding te voorzien, kan de afstemming 
binnen en tussen de verschillende trajecten in de organisatie vlotter verlopen. De afdelingsmanagers moeten alvast het 
gebruik van de ondersteunende en voorbereidende functies niet langer afstemmen op deze van de andere productieaf-
delingen. Door de indirecte functies onder de supervisie van de afdelingsmanager te brengen, kan bovendien suboptima-
lisatie in de stafdiensten vermeden worden. De staffuncties worden aan het lijnmanagement ondergeschikt en daardoor 
meer productiebetrokken gemaakt. Hun activiteiten moeten de productie in het bereiken van haar doelstellingen onder-
steunen en voorbereiden, niet zichzelf optimaliseren en ‘onontbeerlijk’ maken. Ook besparingsmotieven spelen hierbij 
een belangrijke rol. Het toewijzen van de voorbereiding en ondersteuning aan de respectievelijke afdelingen laat toe 
deze afdelingen ook voor de kosten te responsabiliseren. Deze ‘cost-centers’ stellen concerns in staat de assemblage-
vestigingen beter met elkaar te vergelijken en de onproductieve delen precieser met de vinger te wijzen. 
In de autoassemblage wordt deze deconcentratie omschreven als de omvorming van productieafdelingen tot ‘business 
units’ en verkrijgen de respectievelijke leidinggevenden de titel van ‘unit manager’. In feite is dit een foutieve omschrij-
ving, omdat met business units bedoeld wordt dat elke afdeling ten aanzien van de afzetmarkt als eenheid - een eigen 
business - opereert. Omdat verschillende productmarktcombinaties om een andere strategie vragen, worden door middel 
van business units de voorwaarden gecreëerd om beter op de wensen van de klant in te spelen en hiervoor gedifferenti-
eerde strategieën te ontwikkelen (van Amelsvoort & Buysse, 1991, 38).  
Dit is hier geenszins het geval. De respectievelijke afdelingen treden naar de afzetmarkt niet op als zelfstandige een-
heden, maar zijn functioneel georganiseerd. Elke afdeling legt zich toe op een specifieke deelbewerking in het productie-
proces, niet op een afgerond product of productdeel. Dit leidt onvermijdelijk tot een restrictieve invulling van de decon-
centratie. Bij behoud van een dergelijke uitvoeringsstructuur moeten de opeenvolgende productieafdelingen toch nauw 
samenwerken inzake productieplanning, werkvoorbereiding, kwaliteitszorg, enz. Tevens moeten een aantal diensten op 
centraal niveau behouden blijven, wil men het proces als één geheel overzien. Nemen we het voorbeeld van de kwali-
teitszorg, dan wordt de audit van de gemonteerde en rijklare wagens in de fabriek noodzakelijkerwijze toevertrouwd aan 
de centrale kwaliteitsdienst, die de aangetroffen fouten aan de respectievelijke productieafdelingen toewijst en terugkop-
pelt. De zogenaamde ‘business units’ staan zelf niet in voor de kwaliteit van het product om de eenvoudige reden dat ze 
geen afgewerkt product afleveren. Evenzo is de deconcentratie van andere functies beperkt. Op afdelingsniveau kan de 
functie ‘productieplanning’ niet gedeconcentreerd worden, omdat deze door toedoen van de lijnstructuur bij het begin van 
de lijn meteen ook voor het volledige productieproces en dus voor alle opeenvolgende productieafdelingen wordt vastge-
legd. 
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Tabel 12.3:     Bevoegdheidsniveau voor acht indirecte taken (grijs gearceerde cellen) 
 
 Bedrijf A Bedrijf B Bedrijf C Bedrijf D Bedrijf E 
Koetswerkafdeling Kwal. Ondh. Ir. Log Kwal. Ondh. Ir. Log Kwal. Ondh. Ir. Log Kwal. Ondh. Ir. Log Kwal. Ondh. Ir. Log 
Taak 1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 4 5 6 7 8 
Bedrijfsniveau                                         
Afdelingsniveau                                         
Tussenniveau                                         
Teamniveau                                         
      
Ververij Kwal. Ondh. Ir. Log Kwal. Ondh. Ir. Log Kwal. Ondh. Ir. Log Kwal. Ondh. Ir. Log Kwal. Ondh. Ir. Log 
Taak 1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 4 5 6 7 8 
Bedrijfsniveau                                         
Afdelingsniveau                                         
Tussenniveau                                         
Teamniveau                                         
      
Eindmontage Kwal. Ondh. Ir. Log Kwal. Ondh. Ir. Log Kwal. Ondh. Ir. Log Kwal. Ondh. Ir. Log Kwal. Ondh. Ir. Log 
Taak 1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 4 5 6 7 8 
Bedrijfsniveau                                         
Afdelingsniveau                                         
Tussenniveau                                         
Teamniveau                                         
 
In bedrijf A vormen de koetswerkafdeling en perserij samen één productieafdeling. De ‘gedeconcentreerde’ stafdiensten zijn daarom voor deze afdelingen gemeenschappelijk. 
De logistieke functie komt in de ververij nauwelijks voor en wordt daarom in de tabel als niet van toepassing beschouwd. Hetzelfde geldt voor de machinecontrole in de eindmontage. 
 
Taken: 
1: Herstel 
2: 100%-kwaliteitscontroles 
3: Kwaliteitsaudits 
4: Machinecontrole  
5: Eerste lijnonderhoud 
6: Tweede lijnonderhoud 
7: Procesoptimalisering 
8: Lijnbevoorrading 

 219 
De deconcentratie stoot hier al snel op de grenzen die de bestaande uitvoeringsstructuur in de automobielbedrijven - in 
casu lijnstructuur - oplegt. De vorming van zogenaamde ‘business units’ moet de zelfstandigheid van de respectievelijke 
productieafdelingen ten goede komen, maar de productieafdelingen zijn precies zo opgesplitst dat een substantiële invul-
ling van deze zelfstandigheid onmogelijk wordt gemaakt. De verantwoordelijkheid van de productieafdelingen beperkt 
zich noodzakelijkerwijze tot de eigen deelbewerking aan het product. In figuur 12.3 wordt het verschil tussen beide bena-
deringswijzen aangeduid. 
 
 
Mgr. Onderhoud Mgr. Kwaliteitszorg
Onderhoud
Kwaliteitszorg
Engineering
Logistiek
Productie
Hoofd
Koetswerkafdeling
Onderhoud
Kwaliteitszorg
Engineering
Logistiek
Productie
Hoofd
Ververij
Onderhoud
Kwaliteitszorg
Engineering
Logistiek
Productie
Hoofd
Eindmontage
Productiemanager Mgr. Engineering Mgr. Logistiek
Bedrijfsmanager
Wagens
Onderhoud
Kwaliteitszorg
Engineering
Logistiek
Koetswerk
Manager Model Eén
Onderhoud
Kwaliteitszorg
Engineering
Logistiek
Koetswerk
Manager Model Twee
Bedrijfsmanager
Ververij
Eindmontage
Ververij
EindmontageModel
Eén
Model
Twee
 
Figuur 12.3 Deconcentratie op afdelingsniveau in een lijnstructuur en een stroomsgewijze structuur 
In de bovenste figuur worden de functioneel opgesplitste productieafdelingen behouden. In deze structuur blijft een de-
concentratie noodzakelijkerwijze partieel, wat is weergegeven door middel van de geconcentreerde stafdiensten op be-
drijfsniveau. Deze figuur weerspiegelt de deconcentratie zoals ze in de autoassemblagebedrijven wordt doorgevoerd. In 
de onderste figuur wordt de productieafdeling ook opgesplitst, maar in plaats van naar soort bewerking gebeurt dit vol-
gens productgroep. Zijn beide modellen gericht op een ander marktsegment, dan kunnen de afdelingen als ‘business 
units’ opereren. In deze stroomsgewijze uitvoeringsstructuur kan een deconcentratie beter haar beslag krijgen. Herne-
men we het voorbeeld van de kwaliteitszorg of de productieplanning, dan kunnen de beide productieafdelingen in de 
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onderste figuur wel de volledige verantwoordelijkheid verkrijgen over de productieplanning of de kwaliteit omdat ze ook 
voor het volledige fabricageproces van het product instaan. In beide gevallen worden voorbereiding en ondersteuning 
dan wel meer direct aan de uitvoering gekoppeld, maar deze uitvoering is sterk verschillend gestructureerd wat meteen 
een belangrijke weerslag heeft op de mate waarin deze voorbereiding en ondersteuning gedeconcentreerd kunnen wor-
den.  
Heeft men het in de autoassemblage over ‘business units’, ‘minicompanies’ of ‘zelfbedruipende eenheden’ op afde-
lingsniveau, zelfs op teamniveau, dan maakt de bewerkingsgerichte opdeling van het uitvoerend traject deze doelstelling 
bij voorbaat al onmogelijk. Dit onderstreept de sleutelpositie die de uitvoeringsstructuur in de structuur van de arbeids-
verdeling inneemt. Bij analyse van de productieorganisatie worden we meteen geconfronteerd met de beperkingen die 
door de keuze van de uitvoeringsstructuur worden opgelegd. 
12.2 Taakverrijking voor het middenmanagement 
De vermelde deconcentratie hoeft niet noodzakelijk tot het afdelingsniveau beperkt te blijven, waarbij de diensthoofden 
productie, onderhoud, kwaliteitszorg, engineering en eventueel ook de logistiek alle op gelijke hoogte staan van elkaar en 
rapporteren aan de afdelingsmanager (figuur 12.1: stap 2). De voorbereiding en ondersteuning kan ook aan het sectieni-
veau, worden toegewezen. De stafdiensten op afdelingsniveau kunnen daarbij behouden blijven, zodat de voorbereiding 
en ondersteuning op de opeenvolgende hiërarchische niveaus aanwezig is (figuur 12.1: stap 3). Maar het afdelingsni-
veau kan ook ‘overgeslagen’ worden. In dat geval zijn op afdelingsniveau geen staffuncties meer te vinden. De gedecon-
centreerde voorbereiding en ondersteuning valt dan volledig onder de bevoegdheid van het lagere lijnmanagement. 
De analyse van deze deconcentratie op lagere niveaus van het lijnmanagement wordt bemoeilijkt door het verschil-
lend aantal hiërarchische niveaus in de afdelingen enerzijds en het uiteenlopend bereik van deze niveaus anderzijds.4 
We beperken ons daarom tot een aanduiding van de deconcentratie voor het globale ‘tussenniveau’ zoals weergegeven 
in tabel 12.3. Het ‘tussenniveau’ heeft dan betrekking op alle hiërarchische niveaus tussen de productieafdeling en deze 
van de teams. 
Aan de hand van de typering voor bedrijf D kan de betekenis van het tussenniveau in tabel 12.3 verduidelijkt worden. 
De scores voor de koetswerkafdeling van D ontvouwen zich in het organogram dat in figuur 12.4 is weergegeven. Op 
afdelingsniveau is een afzonderlijke dienst ‘onderhoud’ aanwezig. Deze dienst omvat een aantal ploegtechniekers en 
een belangrijk aantal onderhoudswerknemers die tijdens het weekend in een 2 x 12 ploegensysteem werken. In de prak-
tijk zijn de ploegtechniekers geografisch toegewezen aan de diverse werkleiderzones, maar ze blijven formeel onder de 
bevoegdheid van het hoofd van de onderhoudsdienst binnen de productieafdeling. Met betrekking tot de kwaliteitszorg is 
de deconcentratie meer uitgesproken. Op afdelingsniveau is nog slechts een heel beperkte kwaliteitsdienst aanwezig 
voor de dimensionele controles van de lasfixturen. De ploegcoördinatoren van de productieafdeling (aangeduid in figuur 
12.4 als ‘Hoofd productie’) beschikken per ploeg over drie ‘zonebeheersers’ die in het proces kwaliteitsaudits uitvoeren. 
Idem dito voor wat betreft de procesoptimalisering, die zowel op afdelingsniveau aanwezig is (‘Hoofd Engineering’) als op 
het niveau van de ploegcoördinatoren onder de vorm van vier ‘procesondersteuners’. 
Kortom, de functies onderhoud, kwaliteit en engineering zijn in dit voorbeeld op afdelingsniveau gedeconcentreerd, 
maar elk op hun beurt ook op één of meer lagere niveaus van de afdeling. Net als de onderhoudsfuncties, zijn in de prak-
tijk zowel de procesondersteuners en de zonebeheersers toegewezen aan de respectievelijke werkleiderzones. De on-
derhoudstechniekers, zonebeheersers als procesondersteuners stellen hun specialisme inzake onderhoud, kwaliteit en 
engineering ter beschikking stellen van een aantal productieteams, waarbij deze specialismen ook in toenemende mate 
geïntegreerd worden. Bovendien werd de werkleiderfunctie in het bedrijf omgevormd tot een dagfunctie. Werkleiders en 
                                                     
4  In bijlage wordt het aantal niveaus in de productieafdelingen van de bedrijven aangeduid en hun respectievelijke ‘span of control’.  
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procesondersteuners worden dan collega’s die beide in dagdienst opereren. In het organogram (figuur 12.4) is de werk-
leider in D nog als ploegfunctie in ‘italic’ aangeduid, omdat de overgang naar een dagfunctie op het ogenblik van het 
onderzoek slechts gedeeltelijk was doorgevoerd. 
Naarmate de deconcentratie haar beslag krijgt, hebben de taken van de indirecte specialisten ook steeds meer raak-
vlakken, waarbij bijvoorbeeld zowel zonebeheersers als productieteams kwaliteitsaudits verrichten, of werkleiders zich in 
samenspraak met de procesondersteuner op de optimalisatie van het proces concentreren.  Deze configuratie benadert 
deze van een ‘operationele groep’: een permanente groep van specialisten, samengesteld uit verschillende stafdiensten 
en het lijnmanagement, waarvan de leden overlappende taken hebben en activiteiten op groepsbasis verrichten (van 
Amelsvoort & Buyse, 1991, 36). Het betrokken bedrijf sluit in dit verband niet uit dat werkleiders en procesondersteuners 
na verloop van tijd ook van positie kunnen wisselen. Niettemin rapporteren zowel procesondersteuners als zonebeheer-
sers nog aan het hogere lijnmanagement. De deconcentratie is dus formeel nog niet op het werkleidersniveau doorge-
voerd. 
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Figuur 12.4 Deconcentratie op lagere niveaus van de productieafdeling: koetswerkafdeling D 
Noot:  De functies die in ploegen werken staan in ‘italic’, de functies die enkel in dagdienst werken in ‘regular’ lettertype. 
Door de lagere hiërarchische aansturing vanuit het lijnmanagement wordt de betrokkenheid van de diverse staffuncties 
bij het productieproces vergroot. Deze nauwere integratie van de verschillende bedrijfsfuncties manifesteert zich ook 
geografisch (zie ook Schumann et al., 1994, 51). De deconcentratie op afdelingsniveau gaat reeds gepaard met een 
verhuis van staffuncties naar de respectievelijke productieafdelingen. Elke afdeling beschikt over eigen bureauruimte van 
waaruit de gedeconcentreerde stafdiensten opereren. Door de deconcentratie naar lagere niveaus doet er zich opnieuw 
een verhuis voor, dit keer naar de werkvloer. Zo delen de procesondersteuners in bedrijf D het kantoor van de werkleider 
dat zich op de werkvloer bevindt. Nogal wat bureauruimte in autoassemblagebedrijven biedt daarom een desolate aan-
blik. Naast een rationalisering in de indirecte trajecten van de organisatie is dit ook een gevolg van de deconcentratie die 
zich achtereenvolgens op bedrijfs- en afdelingsniveau voltrekt.  
Toch is een formele onderschikking van indirecte functies aan het lagere lijnmanagement, zoals in bedrijf D, nog on-
gewoon in de Belgische autoassemblagebedrijven. Meestal blijven de indirecte functies in stafdiensten op afdelingsni-
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veau gegroepeerd en vindt in het beste geval een toewijzing plaats van een groep indirecte functies aan de ploegcoördi-
natoren die de verantwoordelijkheid over de ganse afdeling dragen tijdens de opeenvolgende ploegen.5 
Hinderpaal voor een meer integrale deconcentratie is - net als op bedrijfsniveau (§ 12.1) - de uitvoeringsstructuur 
binnen de respectievelijke afdelingen. De meeste productiesecties waarover het tussenniveau bevoegd is, staan niet in 
voor een bepaald product of productdeel, maar leggen zich toe op een bepaalde deelbewerking aan het product. De 
secties zijn daarbij zowel aan de input- als de outputzijde van elkaar afhankelijk wat hun regelcapaciteit niet ten goede 
komt. Dit wordt nog versterkt door de beperkte tussenbuffers in de productielijnen die ook in een lijnstructuur nog een 
zekere regelcapaciteit aan de opeenvolgende productiezones had kunnen verlenen.  
Niet alle procesdelen kunnen wat dit betreft echter over dezelfde kam worden geschoren en het zou verkeerd zijn het 
assemblageproces van de wagens als één enkele lange lijn voor te stellen. Voor het typeren van de koppelingswijze 
tussen delen in het uitvoerend traject, kan gebruik gemaakt worden van de typologie opgesteld door Aguren, Edgren en 
de Sitter (1982; geciteerd in Van Amelsvoort & Kuipers, 1990). In het geval de sectie onafhankelijk is en noch langs de 
input- of outzijde gekoppeld is aan een ander deel is er sprake van een dokgroep. Is er afhankelijkheid langs de output-
zijde dan wordt gesproken van een modulegroep.6 Is deze afhankelijkheid langs de inputzijde aanwezig dan gaat het om 
marktgroepen. Tenslotte is er bij fasegroepen een afhankelijkheid zowel langs de input- als de outputzijde aanwezig. 
Deze typering kan op verschillende niveaus worden toegepast. Nemen we het voorbeeld van de drie productie-
afdelingen in autoassemblagebedrijven – koetswerk, verf en eindmontage – dan staan deze afdelingen ‘in fase’ tot el-
kaar. Maar binnen een afdeling kunnen dan weer secties onderscheiden worden die op een andere wijze aan elkaar 
gekoppeld kunnen. Tenslotte zijn er ook werkgroepen of teams waarvan de koppelingswijze nogmaals anders kan zijn. 
Om het niveau waarop de koppeling bekeken wordt aan te geven zal daarom steeds het suffix ‘-sectie’ of ‘-groep’ aange-
duid worden. Hoe omvangrijk deze beide delen zijn, is afhankelijk van het concrete procesdeel en bedrijf, maar globaal 
bestaat een productieafdeling uit een vier (koetswerk- en verfafdeling) tot tiental (eindmontageafdeling) secties, die op 
hun beurt over gemiddeld een vijftal ‘werkgroepen’ of ‘teams’ bestaan die elk een tien tot twintig werknemers tellen. 
Ook al staan de afdelingen in fase tot elkaar, dan kunnen sommige procesdelen binnen de respectievelijke afdelingen 
toch als ‘modulesecties’ omschreven worden. In het bijzonder in de koetswerkbouw verzorgen diverse secties de assem-
blage van productdelen (bijvoorbeeld lassen van de vloer, de zijwand, de motorruimte) die enkel langs de outputzijde van 
elkaar afhankelijk zijn. Bovendien zijn deze secties door ruime tussenbuffers van de verdere koetswerkbouw gescheiden 
(zie figuur 10.1). Dit geldt in mindere mate ook voor de eindmontage (bijvoorbeeld assemblage van de zijdeur, de cock-
pit, de motor, …: zie figuur 10.7). In tabel 12.4 wordt het belang aangegeven van dergelijke modulesecties in termen van 
het aantal betrokken arbeidsplaatsen. In de koetswerkafdeling is bijna de helft van de arbeidsplaatsen in modulesecties 
terug te vinden. In de eindmontage bedraagt dit aandeel ongeveer één op vier. 
                                                     
5  Door toedoen van het meerploegenstelsel kan het bereik van opeenvolgende niveaus in de organisatie (bijvoorbeeld afdelings-
hoofd en ploegcoördinator) gelijk zijn, maar werkt de ene functie in dagdienst terwijl de andere functie de verantwoordelijkheid 
over hetzelfde procesdeel draagt in de opeenvolgende ploegen. De toewijzing van bevoegdheden aan de ploegcoördinator be-
schouwen we eveneens als een deconcentratie. In dit geval wordt de voorbereiding of ondersteuning niet gekoppeld aan speci-
fieke procesdelen, maar aan opeenvolgende ploegen. Het gaat dan om zogenaamde ‘fasegroepen’ die eveneens – bekeken van-
uit tijdsperspectief en niet vanuit het proces – van elkaar input- en outputafhankelijk zijn. 
6  Let wel: ‘module’ wordt hierbij gedefinieerd aan de hand van de koppelingswijze tussen delen van het uitvoerend traject en mag 
dus niet verward worden met een ‘module’ als een onderdeel van het volledige product. Dit neemt niet weg dat binnen ‘module-
groepen’ ook effectief ‘productmodules’ gemaakt kunnen worden. 
D e  v e r h o u d i n g  t u s s e n  d e  b e d r i j f s t r a j e c t e n  
223 
Tabel 12.4 Procentueel aandeel van de arbeidsplaatsen in modulesecties per afdeling en bedrijf. 
Bedrijf A B C D E 
Koetswerkafdeling 41 43 39 43 43 
Ververij 0 0 0 0 0 
Eindmontage 26 25 35 30 21 
Deze modulaire koppelingswijze draagt bij tot de regelmogelijkheden in het uitvoerend traject. De modulesectie die bij-
voorbeeld in de eindmontage de cockpit assembleert, maakt een logisch en functioneel samenhangend productdeel dat 
ook als zodanig ontworpen wordt of op zijn kwaliteit gecontroleerd wordt. Dit geeft in principe de mogelijkheid de uitvoe-
ring nauwer bij deze ondersteuning of voorbereiding te betrekken. Maar van deze mogelijkheid wordt in de bedrijven 
nauwelijks gebruikt gemaakt. De deconcentratie in deze modulesecties is niet merkelijk verschillend van deze in de sec-
ties die in lijn aan elkaar gekoppeld zijn. De grotere deconcentratie in de koetswerkafdeling moet veeleer toegeschreven 
worden aan de hoge automatisering dan aan de modulaire assemblage van het koetswerk. Dit geldt ook voor de ververij 
waar de deconcentratie eveneens groter is dan in de eindmontage, terwijl de secties uitsluitend in lijn aan elkaar gekop-
peld zijn. Zodoende moet de automatisering, veeleer dan de uitvoeringsstructuur, als ‘motor’ van de deconcentratie ge-
identifceerd worden. 
12.3  Heterogene productieteams 
Bekijken we de verhouding tussen de bedrijfstrajecten van nog kleinere procesdelen, dan bereiken we het niveau van de 
productieteams (figuur 12.1: stap 4). Ondanks het partiële karakter van de deconcentratie, hebben de meeste teams in 
de autoassemblage een opvallend heterogeen takenpakket van zowel directe als indirecte taken (tabel 12.3). De aard 
van deze taken verschilt naargelang de productieafdeling, maar globaal kunnen de indirecte taken als volgt worden sa-
mengevat. 
- Kwaliteitszorg 
We maken een onderscheid tussen de zogenaamde kettinggebonden of 100%-controles, waarbij alle assemblages 
aan een inspectie worden onderworpen en audits, waarbij enkel steekproefsgewijs een controle wordt uitgevoerd. 
Beide kunnen betrekking hebben op een bewerkingscontrole of een controle van bepaalde functies of systemen. 
Meestal zijn de kettinggebonden controles (tabel 12.3: taak 2) volledig toegewezen aan de teams. Hiertoe behoort 
ook de zogenaamde ‘buy off’ op het eind van de assemblagelijn in elke afdeling, waarbij bepaald wordt of de wagen 
aan de volgende productieafdeling mag worden overgedragen. Ook de testen van de gemonteerde wagens (rol- en 
remtest, elektrische test, watertest, ...) kunnen als 100%-controle gecategoriseerd worden.  
Toch zijn er nog twee bedrijven die de kettinggebonden controles niet integraal aan de teams overdragen. In bedrijf B 
zijn een aantal controlestations aan de eindmontagelijn voor kettinggebonden controles bemand door controleurs van 
de kwaliteitsdienst. Hetzelfde geldt voor bedrijf E, maar dan in elk van de drie productieafdelingen. Ook de rol-, rem-, 
baan- en elektrische test van de gemonteerde wagens behoort in E toe aan de kwaliteitsdienst. Als aanduiding voor 
deze beperkte deconcentratie werden in tabel 12.3 de betrokken cellen voor beide bedrijven met betrekking tot de 
100%-controle zowel op team-  als op bedrijfsniveau gearceerd. 
De bijdrage van de teams inzake kwaliteitsaudits (tabel 12.3: taak 3) is meer beperkt. Weliswaar worden in de meeste 
teams audits doorgevoerd, maar deze zijn door de aard van de uitvoeringsstructuur ook nooit integraal aan de pro-
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ductieteams overgedragen. Het team is maximaal verantwoordelijk voor de audits op de uitgevoerde bewerkingen in 
het team, niet voor de controle van wagenfucties of –systemen. 
Met betrekking tot het herstel (tabel 12.3: taak 1) van de aangetroffen fouten bestaat geen discussie. Herstel komt als 
‘handenarbeid’ nooit aan indirecte functies toe. Ook niet als de fouten door afzonderlijke controleurs van de kwali-
teitsdienst worden aangeduid. Zij zullen nooit hun ‘handen vuil maken’ aan het herstel van de door hen aangeduide 
fouten. Het toewijzen van de kwaliteitscontroletaken aan arbeidsplaatsen extern aan de productieteams, leidt daarom 
onvermijdelijk ook tot een arbeidsdeling tussen controle- en hersteltaken. Het herstel is immers steeds een verant-
woordelijkheid van de productieteams. 
- Onderhoud 
Met betrekking tot het onderhoud hebben de meeste productieteams een inbreng in de vorm van preventief onder-
houd aan de productielijnen en het vervangen van onderdelen (tabel 12.3: taak 5). Deze onderhoudsverantwoorde-
lijkheid geldt ook voor de geautomatiseerde procesdelen in de koetswerkafdeling en de ververij, waar machineopera-
toren de werking van de automaten verzekeren (tabel 12.3: taak 4). Alleen in bedrijf B is deze machinecontrole in de 
geautomatiseerde procesdelen aan de productieteams onttrokken en wordt door de - weliswaar op afdelingsniveau 
gedeconcentreerde - onderhoudsdienst verzorgt.  
Bij de automatisering van de las- en verfbewerkingen in de jaren tachtig transfereerde bedrijf B voornamelijk onder-
houdswerknemers naar de werkvloer om de werking van de nieuwe installaties op te volgen. Een praktijk die ook in 
buitenlandse onderzoeken veelvuldig gerapporteerd wordt (Malsch, 1988, 70, 5; Wannöffel, 1991, 136, 7; Jürgens et 
al., 1993, 194, 211). In de meeste Belgische automobielbedrijven werden daarentegen voormalige productiewerkne-
mers, met name lassers en pistoolschilders, verder opgeleid om de automaten te bewaken. Als gevolg van deze ‘up-
grading’ van kwalificaties zijn de machineoperatoren tot de productieteams blijven behoren, terwijl deze in bedrijf B 
buiten de productieteams staan. In deze laatste optie wordt de transfer naar de werkvloer door de onderhoudstech-
niekers eerder als een ‘downgrading’ ervaren, zodat een bijkomende integratie binnen de productieteams moeilijk ligt 
(zie ook Schumann et al., 1994, 99). 
Het herstellen van machines en gereedschap aan de lijn evenals het preventieve en curatieve off line-onderhoud (ta-
bel 12.3: taak 6)  in de ateliers of tijdens weekends is nooit aan de productieteams toegewezen. 
- Lijnbevoorrading 
Alleen in de koetswerkassemblage zijn voorbeelden terug te vinden van een integratie van de lijnbevoorrading in de 
productieteams (tabel 12.3: taak 8). Meestal behoort het volledige domein van het lossen van de vrachtwagens en 
treinen, het magazijnbeheer, tot en met het transport van onderdelen naar de productielijnen tot een geconcentreerde 
afdeling 'materiaalverhandeling' op bedrijfsniveau. De bijdrage van de productieteams in de lijnbevoorrading beperkt 
zich tot het ‘bestellen’7 van de onderdelen en in enkele gevallen ook het ‘picken’8 van de onderdelen in de eindmon-
tage. 
 
                                                     
7  Voor kleinere onderdelen met een onregelmatig verbruik wordt vaak gebruik gemaakt van ‘kanbans’ als middel om de materiaal-
bevoorrading door de productie te laten aansturen. Bij grotere onderdelen wordt in bepaalde bedrijven van werknemers verwacht 
dat ze hun bestelling naar het magazijn doorseinen door een knop in te drukken wanneer hun voorraad een vastgesteld minimum 
heeft bereikt. 
8  'Picken' betekent het in volgorde plaatsen van de onderdelen conform de sequentie van de wagens op de lopende band, zodat de 
monteurs niet langer het juiste onderdelentype uit hun voorraad moeten zoeken. Dit is een zuivere materiaalverhandelings-
operatie zonder toevoegende waarde, dat vaak ook door de logistieke afdeling wordt verricht of uitbesteed is. 
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- Engineering 
De productieplanning en de implementatie van nieuwe modellen en versies in de productie liggen volledig buiten de 
teambevoegdheden. Toch zijn de productieteams verantwoordelijk voor de concrete uitwerking van de werkorganisa-
tie in hun zone (tabel 12.3; taak 7). De werkdistributie in het team en de aanpassingen daarvan in functie van de wij-
zigingen in het productievolume of de productmix worden op basis van de voorgegeven tijden door de teams gecon-
cretiseerd. Dit vertaalt zich ook in de opstelling en aanpassing van de werkbeschrijvingen voor de arbeidsplaatsen in 
het team. Tevens zijn de meeste teams betrokken in de optimalisering van het proces zowel inzake het onderhoud, 
de kwaliteit als de werkprocedures. Er wordt van de teams op zijn minst een bijdrage verwacht in de rationalisering 
van de inzet van arbeidskrachten, het verbeteren van de kwaliteit en de bedrijfszekerheid van machines en gereed-
schap. 
Hoewel het onderzoek een momentopname biedt, werd in alle bedrijven duidelijk een beleid gevoerd om de ondersteu-
ning en voorbereiding meer naar de productieafdeling en uiteindelijk de productieteams over te hevelen. Er verschijnen 
hierdoor steeds meer grijze arceringen in tabel 12.3 op lagere niveaus van de organisatie. Dit verandert ook de aanblik 
van de werkvloer. Vroeger waren aan de productielijnen nog tal van werknemers aan de slag met een apart uniform, 
naargelang de stafdienst in een andere kleur. Momenteel zijn andersgekleurde jassen op de werkvloer zeldzaam gewor-
den. Als ze al te zien zijn, gaat het om een tijdelijke aanwezigheid waarbij ze tussen de productielijnen ‘vlinderen’. In de 
meeste bedrijven zijn er nog nauwelijks kettinggebonden arbeidsplaatsen te vinden die niet tot de productieteams beho-
ren. Hoewel de voormalige indirecte werknemers de verandering van plunje en statuut, of in het slechtste geval hun ge-
leidelijke uitstoot uit het bedrijf, allerminst op applaus onthaalden, konden alle bedrijven in meer of mindere mate het 
onmiddellijk productiebetrokken onderhoud en de kwaliteitszorg binnen de teams integreren. 
Hierdoor verkrijgen de teamleiders betere mogelijkheden om de directe en indirecte taken binnen het team recht-
streeks op elkaar af te stemmen, in plaats van steeds weer via het hogere lijnmanagement beroep te moeten doen op 
indirecte functies die ‘naast’ de productieteams staan en hun eigen baas hebben. De verbeterde horizontale in plaats van 
verticale afstemming laat op zijn beurt toe om taken van het hogere lijnmanagement naar de teamleider te delegeren en 
het aantal niveaus in de lijnhiërarchie te reduceren of om bepaalde hiërarchische niveaus enkel nog in dagdienst te laten 
werken.  
De ruimere teambevoegdheden inzake voorbereiding en ondersteuning van het proces gaan ook gepaard met een 
grotere verantwoordelijkheid over de resultaten. Het team moet daarom over de mogelijkheid beschikken om de eigen 
resultaten op te volgen en met normen te vergelijken. Als een deel van de kwaliteitscontrole van de kwaliteitsdienst naar 
de productieteams wordt overgeheveld, moeten deze laatsten ook zelf kwaliteitsgegevens verzamelen en verwerken om 
hun performantie na te gaan. Als de teams verantwoordelijkheid dragen voor het onderhoud van de installaties, moeten 
ze ook gegevens over de frequentie en duur van machinestilstanden verzamelen om de bedrijfszekerheid van de instal-
laties op te volgen, enz. Om de identificatie van de werknemers met het eigen team te ondersteunen worden deze gege-
vens vaak op een teambord naast de productielijn gepresenteerd. De voorziening van teamhoeken, waar werknemers 
even kunnen verpozen en samenkomen, is meestal het eerst merkbare resultaat wanneer autoassemblagebedrijven 
officieel met ‘teamwerk’ van start gaan. In deze teamhoeken neemt het teambord een belangrijke plaats in. Op een ge-
standaardiseerde wijze worden tal van gegevens over de interne werking en de performantie van het team gepresen-
teerd. In tabel 12.5 wordt een overzicht geboden van de indicatoren die op de teamborden worden afgebeeld.  
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Tabel 12.5 De indicatoren van het teambord 
Personeelsplanning: wie neemt wanneer een snipperdag of volgt een cursus. 
Functioneringsgesprekken: wie verkrijgt wanneer een functioneringsgesprek. 
Polyvalentierooster: wie kent en kan welke arbeidsplaatsen of delen daarvan in het team. 
Rotatieschema’s: wie bezet wanneer welke arbeidsplaatsen, wie fungeert als aflosser van het team; wie wordt uitgeleend. 
Kwaliteit: grafieken voor het opvolgen van de fouten toegewezen aan het team door nagelegen productiestappen en/of opvolging van 
fouten genoteerd door de kwaliteitscontrole binnen het team. 
Werkdistributiekaart:de arbeidsbelasting per arbeidsplaats, met productieve, inproductieve en wachttijden. 
Schade: kosten veroorzaakt door beschadigingen of verloren onderdelen (in de koetswerkafdeling zijn dit de kosten veroorzaakt door 
schroot). 
Ongevallen: dagen zonder ongeval, aantal en ernst van de ongevallen (met of zonder medische verzorging en werkverlet). 
Verbuikskosten: kosten op het teambudget, zoals arbeidskledij, veiligheidsartikelen, gereedschappen, onderhoudsproducten, ... 
Frequentie en duur van productiestilstanden, ‘gaten’ en wachttijden. 
Beoordeling van het team door een screeningscomité, bijvoorbeeld inzake orde en netheid of inzake de graad waarin het team in zijn 
eigen voorbereiding en ondersteuning kan voorzien. 
Checklists van indirecte taken: welke taken moeten in het team vervuld worden inzake onderhoud en kwaliteitszorg. 
Teamvergaderingen: tijdstip van volgende vergadering; te behandelen agendapunten; verslag van vorige teamvergadering. 
Projectgroepen: deelname van het team in projectgroepen; tijdstip van overlegmomenten; deelnemers aan dit overleg; behandelde 
onderwerpen en gemaakte afspraken; opvolging van de resultaten van de behandelde problemen. 
Verbeteringsvoorstellen: aantal verbeteringsvoorstellen van het team; fase in de behandelingsprocedure van de verbeteringsvoorstel-
len (afgekeurd; in behandeling; afgesproken acties; wie werkt aan de implementatie van het voorstel; streefdatum voor im-
plementatie; stadium van uitvoering; aantal voorstellen en gerealiseerde opbrengsten, ...). De inhoud van de voorstellen 
wordt normaliter niet weergegeven, al kan als voorbeeld een goedgekeurd voorstel worden afgebeeld. 
Nog andere gegevens worden op teamniveau verzameld of bijgehouden, maar niet op het teambord afgebeeld wegens te omvangrijk 
(bv. werkbeschrijvingen) of te gevoelig (bv. afwezigheden, ...). 
Door het meerploegenstelsel worden de gegevens voor de opeenvolgende ploegen afzonderlijk op het teambord aangeduid. Meestal 
gebeurt dit door middel van identieke formulieren in een andere kleur. 
 
Het verzamelen, verwerken en presenteren van deze gegevens is geen doel op zichzelf, maar legt een basis van waaruit 
het team ook zijn performantie kan verbeteren. Naarmate het team zelf de eigen ondersteuning en voorbereiding ver-
zorgt, is het beter geplaatst om verbeteringen aan te brengen. Het team staat dan niet enkel in voor het opvolgen van de 
kwaliteit, de bedrijfszekerheid van de installaties of voor de werkorganisatie, maar moet ook de structurele oorzaken van 
problemen opsporen, voorstellen uitwerken om deze oorzaken weg te werken en de doeltreffendheid van deze oplossin-
gen na implementatie nagaan. De vele gegevens die het team verzamelt of ter beschikking staan, stelt het in staat analy-
ses te maken, oorzaken op te sporen en verbeteringen voor te stellen. De gegevens laten ook toe na te gaan of de im-
plementatie van de verbetering effectief een gunstig resultaat heeft. Door bovendien de globale bedrijfsdoelstellingen te 
vertalen in streefcijfers voor elk team, kan de performantie van het team hiermee vergeleken worden en kunnen de ver-
beteringen in de richting van deze doelstellingen georiënteerd worden. Op die manier komen de verbeteringen op team-
niveau ook de prioritaire bedrijfsdoelstellingen ten goede. 
Voor een delegatie van bevoegdheden is de beschikbaarheid van deze informatie op teamniveau belangrijk. Als be-
voegdheden aan het team worden overdragen, moet ook alle relevante informatie om beslissingen te nemen op dit ni-
veau aanwezig zijn (in ’t Veld, 1981, 135). Het ontbreekt de teams alvast niet aan informatie, ei zo na is er eerder sprake 
van een ‘overkill’ aan informatie (tabel 12.5). Desondanks moet het regelvermogen van de productieteams sterk gerelati-
veerd worden. Voor teams geldt, nog meer dan voor secties, dat ze zowel langs de input- en outputzijde sterk afhankelijk 
van elkaar zijn. In § 12.2 wezen we er op dat diverse secties, in het bijzonder in de koetswerkafdeling en in mindere mate 
in de eindmontage, als modulesecties gekoppeld zijn, maar voor teams – inclusief voor de teams binnen deze module-
secties – is dit niet het geval. Op een toevallige uitzondering na zijn productieteams in de vorm van een modulegroep in 
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geen enkel van de onderzochte bedrijven aanwezig. Op teamniveau gaat het daarom steevast om ‘fasegoepen’, ook als 
deze zich in modulesecties bevinden (figuur 12.5). 
 
Hoofdlijn
Subassemblages
Team
Team
Team
 
Figuur 12.5:  Ook productieteams binnen een modulesectie zijn in lijn aan elkaar gekoppeld (fasegroepen) 
Op teamniveau kan dan ook weinig geregeld worden, vermits ingrepen consequenties hebben voor alle andere groepen 
in de keten. Dit wordt nog versterkt door afwezigheid van buffers tussen de teams, waardoor op teamniveau nog minder 
ruimte beschikbaar is om onafhankelijk van elkaar te functioneren. Het beleid op teamniveau moet daarom in eerste 
instantie passen in dit van de volledige keten, zodat vooral de afstemming tussen de teams – via een hoger niveau – 
noodzakelijk is. De overvloed aan informatie die op teamniveau aanwezig is, maakt het proces daarom op zijn minst 
evenzeer ‘van bovenaf’ meer transparant, dan het een basis verschaft waarop het team zijn regelvermogen kan steunen. 
Naast het ‘uitvoeren’ bestaan de taken in het beste geval uit het waarnemen van de stand van zaken (‘meten’) en het 
beoordelen daarvan (‘vergelijken met een norm’), maar voor het kiezen van een ingreep (‘actieselectie’) en die ingreep 
doorvoeren door het aanpassen van de uitvoering blijft een zware voorbereidings-, ondersteunings- en besturingsstruc-
tuur aanwezig. In plaats van zelgregulering moet dan ook vooral extern geregeld worden, dit wil zeggen dat voor het 
doorvoeren van de ingreep afstemming met de omgeving noodzakelijk is. 
Bovendien vormen de teams geenszins een afgerond geheel maar zijn een optelsom van deelbewerkingen die op 
basis van allocatieve en geografische criteria worden afgebakend: 
- allocatief: voor de afbakening van een team geldt vaak het criterium ‘het aantal werknemers dat één relieffunctie 
kan aflossen’. Elk team krijgt dan één relieffunctie toegewezen voor de aflossing van de teamleden tijdens de indivi-
duele rustpauzes. Stel dat elke werknemer per shift van acht uur, twintig minuten wordt afgelost en er bovendien een 
collectieve pauze van 30 minuten voorzien is, dan is het teambereik als volgt te bepalen: 480 minuten arbeidstijd min 
30 minuten collectieve pauze, betekent 450 minuten die beschikbaar zijn voor het aflossen van werknemers. In prin-
cipe levert dit 450/20 of 22,5 aflosbeurten op, maar er zijn periodes dat niemand wil afgelost worden en de relieffunc-
tie zich beschikbaar moet houden voor hand- en spandiensten in het team en voor assistentie aan de teamleider. Bo-
vendien kan de aflossing van werknemer X niet ogenblikkelijk gevolgd worden door een aflossing van werknemer Y, 
maar is een korte overbruggingstijd noodzakelijk. Geven we voor dit alles anderhalf uur tijd aan de relieffunctie, dan 
blijven in feite 360 minuten over om effectief af te lossen. Dat zijn dan 360/20 of 18 aflossingen en klaar is kees: het 
team bevat 18 arbeidsplaatsen. Het arbitraire karakter van deze teamindeling wordt onderstreept door de wijzigingen 
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die de teambereiken ondergaan. Gaat het productievolume met 20% naar omhoog, dan moet ook de lijnsnelheid met 
20% omhoog en wordt het werk van hetzelfde team plotsklaps over 18x1,2=21,6 arbeidsplaatsen herverdeeld. Maar 
de relieffunctie kan slechts 18 werknemers aflossen en dus wordt het teambereik op 18 arbeidsplaatsen gehouden. 
De bewerkingen in dit team zijn echter niet meer dezelfde. Hetzelfde doet zich voor bij wijzigingen in de arbeids- en 
bedrijfstijden. Stel dat voor het verhogen van het productievolume de collectieve pauze met tien minuten wordt inge-
kort en de individuele pauzes met 10 minuten verlengd, dan kan de relieffunctie nog slechts (360+10)/(20+10) of 
12,3 werknemers aflossen en dus valt het teambereik terug naar 12 arbeidsplaatsen; 
- geografisch: de omvang van het team wordt ook bepaald door de lay-out van het proces. Een team is dan een lijn-
stuk dat zich tussen twee ‘bochten’ van de slingerende productielijn bevindt. Is dat om hoger vermelde allocatieve re-
denen te klein, dan wordt een aantal voormontages of subassemblages aan het team toegevoegd die al dan niet toe-
vallig dichtbij liggen. Dan worden bijvoorbeeld subassemblages aan teams van de hoofdlijn toegevoegd, die hiermee 
geen uitstaans hebben behalve dan dat deze, bijvoorbeeld door ruimtegebrek, ‘toevallig’ in de buurt liggen. 
De bewerkingen in een team vormen daarom geen samenhangend geheel, maar zijn een mix van de actuele lijnsnel-
heid, de aflossingsmogelijkheden van de relieffunctie en de lay-out van de fabriek. Als een bedrijf tot teamwerk overgaat, 
heeft dat meestal op de uitvoeringsstructuur niet de minste weerslag. Langs de bestaande productielijnen worden stre-
pen getrokken en een bord geplaatst met de mededeling ‘dit is een team’. Maar de bewerkingen binnen het team hebben 
niet meer of minder met elkaar van doen dan met de bewerkingen buiten dit team. Voeg daar nog aan toe dat ook de 
arbeidsplaatsen zelf in het team een samenraapsel zijn van ‘elementaire handelingen’ en het is duidelijk dat de uitvoe-
ringsstructuur geen volledige deconcentratie en decentralisatie toelaat. Als zodanig kan dan ook niet van ‘teamwerk’ 
gesproken worden.  
Ook al is een wagen uiteindelijk wel een zinvol geheel, met zinvolle delen, dan verschijnt deze niet als zodanig aan 
de werknemers, noch aan de teams. Omdat de teamzones sterk van elkaar afhankelijk zijn door koppeling met andere 
teams aan de input- zowel als aan de outputzijde en deze teams bovendien niet rond zinvolle gehelen worden afgeba-
kend kan de deconcentratie- en decentralisatiebeweging op teamniveau ook niet doorgetrokken worden. Als zodanig kan 
dan ook niet van ‘teamwerk’ gesproken worden.  Zowel het beschikken over de mogelijkheid tot zelfsturing, als het ver-
schaffen van een gemeenschappelijke arbeidsopdracht aan de teamleden, die inhoudelijk afgebakend en volledig is, 
kunnen immers als – met elkaar verbonden – minimumvoorwaarden voor ‘teamwerk’ beschouwd worden (zie bijvoor-
beeld Schumann et al., 1994, 272). Als een productieteam bijvoorbeeld het airconditioningssysteem in de wagen mon-
teert, kan de geografische opdeling van de staffuncties (bv. kwaliteitscontroleurs die de bewerkingen van een teamzone 
controleren) meteen samenvallen met een functionele opdeling (bv. kwaliteitscontroleurs die het airconditioningssyteem 
testen). Maar in een lijnstructuur zijn de montagetaken van een dergelijk systeem versplinterd en wijd verspreid geraakt. 
Bij aanvang van de montagelijn worden kabels en leidingen geïnstalleerd, later wordt de verbinding met het instrumen-
tenbord verzorgt om naar het eind van de montagelijn - intussen zijn we enkele kilometers verder - de leidingen met air-
conditioningsgas te vullen. De betrokken werknemers leveren elk een bijdrage aan het systeem maar kennen elkaar niet, 
laat staan dat ze samenwerken of gezamenlijk kunnen instaan voor de kwaliteit van het systeem. Voor de klant is de 
airconditioning in de wagen evenwel geen optelsom van bewerkingen, maar een systeem dat al dan niet naar behoren 
functioneert. Daarom is er behoefte aan staffuncties die de kwaliteit van dergelijke systemen opvolgen en boven de geo-
grafische scheidingslijnen van de productie opnieuw de afstemming tussen de versplinterde bewerkingen verzekeren. 
Waren de productieteams meteen rond zinvolle gehelen opgebouwd, dan was dit opnieuw afstemmen van versplinterde 
bewerkingen niet noodzakelijk en had men deze coördinerende laag indirecte functies kunnen schrappen. Meer zelfs; 
men had ook zonder indirecte functies gekund door de werknemers die samen het systeem assembleren zélf voor de 
kwaliteit te laten instaan en de beslissingsbevoegdheid te verlenen hoe deze kwaliteit verbeterd kan worden. Of hoe een 
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lijnstructuur leidt tot een arbeidsdeling tussen het maken enerzijds en het ondersteunen, voorbereiden en besturen daar-
van anderzijds. 
Combineren we dit gebrek aan omvorming van de lijnstructuur enerzijds met de vermelde toenemende verantwoorde-
lijkheden van de productieteams anderzijds, dan is er sprake van meer regelproblemen voor de teams maar weinig bij-
komende regelmogelijkheden om deze ook aan te pakken. Een kant en klaar recept voor ‘management by stress’. Toch 
wordt binnen de beperkende marges van de aangehouden lijnstructuur ‘al het mogelijke’ gedaan om de teams op een 
meer actieve wijze bij het regelen te betrekken. Het verzamelen en verwerken van talloze gegevens heeft ook het expli-
ciete doel problemen in de uitvoering aan de oppervlakte te brengen en de teams daarvoor te responsabiliseren. Door 
hun grote onderlinge afhankelijkheid kunnen de teams evenwel nauwelijks ingrepen in de uitvoering autonoom doorvoe-
ren. Voor de oplossing van problemen kunnen en moeten ze dan beroep doen op assistentie van  - in toenemende mate 
gedeconcentreerde - staffuncties. In zoverre deze assistentie evenwel ontoereikend is om aan toenemende verantwoor-
delijkheden te voldoen, worden ook informele relaties aangewend tussen functies in de productie- en de stafafdelingen. 
In een directe onderlinge afstemming wordt de verticale omweg via leidinggevenden van de respectievelijke afdelingen 
‘gepasseerd’.  
De automobielbedrijven formaliseren deze horizontale afstemming binnen de bestaande productieorganisatie door 
overlegstructuren te creëren waarbij staffuncties de productieteams in de voorbereiding en ondersteuning van het proces 
moeten bijstaan. Ook deze overlegstructuren bewerkstelligen een toenadering tussen staf en lijn. De staffuncties kunnen 
dan wel aan het hogere lijnmanagement blijven rapporteren, dit belet niet dat ze – tijdelijk - aan de teams kunnen worden 
toegewezen om hen in de uitoefening van hun verantwoordelijkheden te ondersteunen. Het betreft dan geen formele 
integratie binnen de teams, maar een overlegstructuur die de diverse bedrijfsfuncties overstijgt. Naar deze overlegstruc-
turen wordt verwezen met een veelvoud aan drieletterwoorden als TPM (Total Productive Maintenance), IKZ (Integrale 
KwaliteitsZorg), VVG (Voortdurende Vooruitgangs Groepen),9 enz. Het adjectief ‘totaal’ of ‘integraal’ verwijst naar de 
insluiting van diverse bedrijfsfuncties, waarbij de nadruk ligt op de integratie van de uitvoering met de kwaliteitszorg, het 
onderhoud en de engineering (figuur 12.6).10 
Met deze overlegstructuren worden de staffuncties nauwer bij de uitvoering betrokken. Het moet voorkomen dat ze 
slechts op de productievloer opduiken indien er ernstige gebreken optreden om daarna even vlug weer te verdwijnen. 
Hun optreden mag zich niet beperken tot het bestrijden van de gevolgen, maar een bijdrage leveren in het elimineren 
van de oorzaken van problemen. Tevens bieden deze overlegstructuren een forum waarbij de productieteams de staf-
functies kunnen aanspreken om hen bij het bereiken van de teamdoelstellingen te ondersteunen. Deze horizontale af-
stemming komt de snelheid en effectiviteit van de dienstverlening van de ondersteunende en voorbereidende diensten 
ten goede en vermijdt dat stafdiensten ‘op eigen houtje’ bepalen hoe de dienstverlening naar de productie eruit moet 
zien. 
Als alternatief voor een reële deconcentratie van stafdiensten gekoppeld aan een omvorming van de uitvoeringsstruc-
tuur, kennen deze overlegvormen een ware ‘boom’ in de autoassemblagebedrijven. Het gaat meestal om permanente 
structuren, waarin periodiek overlegmomenten gehouden worden. De samenstelling van deze overlegstructuren varieert 
naargelang de aard van het behandelde probleem. Een aantal voorbeelden kunnen hun functioneren verduidelijken. 
 
 
                                                     
9
  In Duitse bedrijven soms als KVP (‘Kontinuerliches VerbesserungsProzeß’) of naar het Japanse voorbeeld als ‘Kaizen’ omschre-
ven. 
10  Het onderscheid is kunstmatig in zoverre ‘integrale’ verbeteringen steeds betrekking kunnen hebben op diverse bedrijfstrajecten. 
De verbetering van de productkwaliteit kan ook aanpassingen vergen in de uitrusting, de engineering, de logistiek, ... 
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Figuur 12.6  Overlegstructuren tussen verschillende bedrijfstrajecten 
- IKZ-groepen (Méthode de Résolution de Problèmes) 
Elke maand behandelt het team één prioritair kwaliteitsprobleem uit de teamzone. Bij voorkeur worden daarvoor de 
meest frequente en/of ernstige fouten genomen, zoals deze geregistreerd werden door de kwaliteitscontrole in het 
team zelf of door nagelegen teams, de test- en herstelzone in de fabriek tot en met het marktonderzoek. In een eer-
ste stap verzamelt het team relevante gegevens over het kwaliteitsprobleem. Door middel van technieken als vis-
graatdiagrammen en Pareto-analyses worden de mogelijke oorzaken opgespoord. Op basis hiervan stelt het team in 
de IKZ-groep oplossingen voor. Deze groep is samengesteld uit een vertegenwoordiger van het team,11 het hogere 
lijnmanagement en de stafdiensten, in dit geval meestal een staffunctie uit de kwaliteitsafdeling. Indien relevant kun-
nen ook andere staffuncties worden aangesproken. Deze groep komt op vastgestelde tijdstippen samen. Op deze 
vergaderingen worden afspraken vastgelegd wie, wanneer welke maatregelen zal uitwerken. Afspraken die in vol-
gende bijeenkomsten opgevolgd worden. Met behulp van de staffuncties worden de voorgestelde maatregelen geïm-
plementeerd. Daarna volgt het team de foutenlast verder op tot een bevredigend niveau bereikt is. Vervolgens wordt 
een ander kwaliteitsprobleem prioritair gesteld, waarvoor opnieuw in overleg verbeteringen worden doorgevoerd.  
- TPM-groepen (Total Productive Maintenance) 
Deze groepen worden opgezet rond automatische installaties. Dit hoeven geen robots te zijn, ook andere automaten, 
bijvoorbeeld transfersystemen, komen hiervoor in aanmerking. Het doel is problemen structureel aan te pakken, zo-
                                                     
11  Door het meerploegenstelsel zullen hierin vertegenwoordigers van de opeenvolgende shiften zetelen. De aanpassingen hebben 
immers hun weerslag op de teams uit de opeenvolgende shiften. Dit vereist dat de teamvertegenwoordigers zich moeten kunnen 
vrijmaken om in een periode van dagdienst samen met de stafdiensten te vergaderen. Als gevolg van de arbeidsverdeling binnen 
de teams in de vijf onderzochte bedrijven is deze ‘teamvertegenwoordiger’ steevast gefunctionaliseerd in een vaste teamleiders-
functie. Anders gezegd, de teamleden worden - op een enkele uitzondering na - niet in deze overlegstructuren betrokken. De om-
schrijving ‘team’ in dit hoofdstuk kan daarom voor de vijf bedrijven vervangen worden door ‘de teamleider’, in enkele gevallen ook 
een aan de teamleider assisterende functie in het team. Deze arbeidsverdeling binnen het team wordt bij de dimensies ‘arbeids-
organisatie’ (deel VI) en ‘allocatie’ (deel VII) nader geanalyseerd. 
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dat de onderhoudsfuncties niet steeds opnieuw moeten opgeroepen worden om terugkerende problemen te verhel-
pen. Elk team verzamelt in eerste instantie relevante gegevens over de werking van de automaten, bijvoorbeeld de 
frequentie en duur van de stilstanden. Met behulp van deze gegevens worden mogelijke oorzaken opgespoord en op-
lossingen gesuggereerd. Op de periodieke bijeenkomsten van de TPM-groep worden deze voorstellen besproken. 
Hierbij zijn vertegenwoordigers van de teams uit de opeenvolgende shiften, het hogere lijnmanagement en staffunc-
ties uit de onderhoudsdienst aanwezig. Indien het om grotere aanpassingen gaat, zal ook de engineeringsafdeling in 
de TPM-groep betrokken worden. De verantwoordelijkheden van de respectievelijke groepsleden worden op deze 
bijeenkomst vastgelegd en termijnen afgesproken voor het doorvoeren van de aanpassingen. Het productieteam 
volgt aan de hand van de gegevens op of de aanpassing de performantie van de installaties effectief ten goede komt. 
Op deze wijze worden in de loop van de tijd diverse problemen aangepakt en de werking van de installaties continu 
verbeterd. 
- Kaizen-groepen 
Dezelfde procedure geldt ook voor ‘Kaizen-groepen’ die zich specifiek richten op de verbetering van de werkorganisa-
tie. Deze verbeteringen kunnen betrekking hebben op de veiligheid of de ergonomie van het werk, maar ook op een 
rationalisering van de arbeidshandelingen. Door verbeteringen in de werkmethode wordt de noodzakelijke arbeidstijd 
voor het uitvoeren van de bewerkingen ingekort. Door middel van periodiek overleg in Kaizen-groepen waarin ook de 
engineeringsafdeling vertegenwoordigd is, worden rationaliseringsruimten in het team opgespoord en benut. 
De populariteit van deze overlegstructuren geeft aan dat de autoassemblagebedrijven driftig de onderscheiden be-
drijfstrajecten aan het afstemmen, coördineren en integreren zijn. Maar het geeft tegelijk ook aan hoezeer de bevoegd-
heden versplinterd zijn geraakt. De enige echt ‘integrale’ of ‘totale’ aanpak is deze die in de structuur van arbeidsverde-
ling is ingebakken, te beginnen met de uitvoeringsstructuur. Maar dit is niet het geval. Door het benutten van horizontale 
afstemming wordt het regelvermogen enigszins gedecentraliseerd, maar de structuur van de productieorganisatie wordt 
niet aangepakt. Van Amelsvoort en Kuipers (1990, 175) omschrijven deze benadering als een ‘traditionele staf-lijn orga-
nisatie met horizontale koppeling’. Met die afstemming loopt het dan ook niet altijd zo vlot als het adjectief ‘integraal’ laat 
uitschijnen. Zo wil de ondersteuning door staffuncties in deze overlegstructuren al eens te wensen overlaten. De produc-
tieteams hebben immers geen bevoegdheid over deze staffuncties en zijn dus afhankelijk van hun ‘goede wil’. Afhanke-
lijk van de graad van deconcentratie rapporteren deze staffuncties aan hun eigen baas. Ze hebben zodoende ook ‘nog 
wel wat anders te doen’ dan het ondersteunen van de productieteams in het doorvoeren van verbeteringen. Hun enthou-
siasme in deze overlegstructuren is daarom onder meer afhankelijk van het belang dat hun eigen baas daaraan hecht.  
In een poging de afstemmingsbehoeften te blijven beheersen, plakken de autoassemblagebedrijven een wirwar van 
al dan niet permanente overlegstructuren bovenop de bestaande structuur van arbeidsverdeling. De beheersing wordt 
hierdoor gewaarborgd door middel van een toename van de beheerscapaciteit van de organisatie, niet door een verla-
ging van de beheersbehoeften door de productieteams zelf meer regelmogelijkheden te verlenen. Maar dit vergt een 
andere structuur van arbeidsverdeling, te beginnen met een andere uitvoeringsstructuur waarin de bewerkingsgerichte 
opsplitsing niet het leidmotief is. 
12.4  Besluit: Deconcentratie als aanloop naar taak- en functieverrijking? 
Het verantwoordelijkheidsdomein van de productieafdelingen beperkt zich lang niet meer tot het uitvoerende traject. In 
de meeste bedrijven moeten de productieafdelingen ook voor hun eigen onderhoud, kwaliteitszorg, engineering en in 
sommige gevallen zelfs logistiek voorzien. Ook ten aanzien van kleinere procesdelen, tot en met het teamniveau, worden 
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de diverse bedrijfstrajecten deels geïntegreerd. Dit uit zich zowel in de delegatie van bevoegdheden naar het lagere lij-
namangement, als een nauwere betrokkenheid van staffuncties bij de uitvoering. In figuren 12.7 en 12.8 wordt deze inte-
gratie grafisch voorgesteld. De traditionele arbeidsverdeling met productieteams die zich op het uitvoerend traject toe-
leggen (figuur 12.7) is grotendeels vervangen door een arbeidsverdeling met een belangrijke integratie van indirecte 
bedrijfstrajecten op teamniveau (figuur 12.8).  
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Figuur 12.7 Splitsing van directe en indirecte bedrijfstrajecten op teamniveau (geconcentreerde productieorganisatie) 
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Figuur 12.8 Integratie van directe en indirecte bedijfstrajecten op teamniveau maar splitsing op functieniveau (gedeconcentreerde 
productieorganisatie maar gefunctionaliseerd) 
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Deze integratiebeweging resultereert in een productieorganisatie die voor de meeste bedrijven niet overeenstemt met het 
model van de traditionele arbeidsverdeling gericht op maximale scheiding van de bedrijfstrajecten. Taylors voorschrift om 
het denkwerk bij het lijnmanagement weg te halen (zie citaat vooraan dit deel), wordt niet langer gevolgd. Hiermee wordt 
tegelijk een belangrijk potentieel opgebouwd in de richting van een ‘verrijking’ van de uitvoerende arbeidsplaatsen en / of 
functies. In dit geval zet de integratiebeweging zich verder door op het niveau van de arbeidsplaatsen en / of functies, 
zoals voorgesteld in figuur 12.9. Maar of dit potentieel ook wordt aangewend, is afhankelijk van de arbeidsorganisatie en 
allocatie binnen deze productieteams die verderop nog besproken worden (respectievelijk deel VI en VII). De heterogeni-
teit van het takenpakket op teamniveau betekent immers niet noodzakelijk dat alle teamleden hierin betrokken worden.  
De geïntegreerde indirecte taken kunnen net zo goed gefunctionaliseerd zijn in één functie binnen het team, toebedeeld 
worden aan sommige teamleden, dan wel alle teamleden. Met betrekking tot de dimensie productieorganisatie kan hier 
voorlopig alleen vastgesteld worden dat er een aanzienlijk bevoegdheidspakket aan de teams wordt overgedragen. On-
der de dimensies ‘arbeidsorganisatie’ (deel VI) en ‘allocatie’ (deel VII) zal nog moeten onderzocht worden of - en met het 
oog op de geïmplementeerde uitvoeringsstructuur (deel V) ook hoe - de indirecte taken die aan de teams zijn toebedeeld 
in de arbeidsplaatsen en / of functies geïntegreerd zijn. Anders gezegd: het bevoegdheidsdomein van de productieteams 
is uitgebreid (figuur 12.8), maar of dit ook tot een uitbreiding van het bevoegdheidsdomein van alle teamleden leidt (fi-
guur 12.9) moet nog nader geanalyseerd worden. Dit is het ogenschijnlijk subtiele, maar voor de productiewerknemers 
die waarde aan de lijn toevoegen, belangrijke onderscheid tussen de taken van ‘het team’ en de taken voor ‘alle teamle-
den’. Toch is de in dit deel geschetste deconcentratie op teamniveau alvast een noodzakelijke voorwaarde om een der-
gelijke taak-, respectievelijk functieverrijking, überhaupt te kunnen overwegen. 
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Figuur 12.9 Integratie van directe en indirecte bedrijfstrajecten op team- en op functieniveau (gedeconcentreerde productieorgani-
satie en gedefunctionaliseerd) 
Anderzijds werd in dit deel het partiële karakter van de bevoegdheidsoverdracht herhaaldelijk benadrukt. Hierbij werd 
verwezen naar de geïmplementeerde uitvoeringsstructuur die een meer integrale deconcentratie belemmert. Daarom 
wordt in een volgend deel de aard van de uitvoeringsstructuur en de belemmeringen die deze ten aanzien van de andere 
dimensies in de structuur van arbeidsverdeling oplegt, geanalyseerd. Deze belemmeringen gelden immers niet enkel ten 
aanzien van de productieorganisatie, maar ook ten aanzien van de arbeidsorganisatie en allocatie. De vraag is dan of de 
beperkingen die door de uitvoeringsstructuur worden veroorzaakt niet van die aard zijn dat ze de realisatie van het po-
tentieel dat door de deconcentratiebeweging is opgebouwd ten aanzien van een taak- en functieverrijking – met andere 
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woorden een overgang van de arbeidsverdeling in figuur 12.8 naar deze in figuur 12.9 - onmogelijk maakt. In het volgen-
de deel wordt deze uitvoeringsstructuur in de Belgische autoassemblagebedrijven in kaart gebracht. 
 
 
 
 
 
 Deel V 
De uitvoeringsstructuur 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
“The principles of assembly are these: Place the tools and the men in the se-
quence of the operation so that each component part shall travel the least possi-
ble distance while in the process of finishing. (…) Use sliding assembly lines by 
which the parts to be assembled are delivered at convenient distances.  The net 
result of the application of these principles is the reduction of the necessity for 
thought on the part of the worker and the reduction of his movements to a mini-
mum.  He does as nearly as possible only one thing with only one movement.” 
(Ford, 1922, 80) 
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13  Een typering van uitvoeringsstructuren 
1. Drie grondvormen 
In het conceptuele model werden drie types in de uitvoeringsstructuur onderscheiden: de bewerkingsgerichte, lijn- en 
stroomsgewijze structuur (hoofdstuk 4). De beide eerste uitvoeringsstructuren zijn uitdrukking van eenzelfde bewerkings-
gericht denken. Een lijnstructuur is een perfectionering van de bewerkingsgerichte uitvoeringsstructuur in zoverre deze 
toelaat de arbeid maximaal op te splitsen en te specialiseren. Gaat het niet om tal van verschillende producten, maar 
slechts één product - eventueel in een aantal variaties - dan kunnen de vele kriskras-bewegingen kenmerkend voor een 
bewerkingsgerichte structuur vervangen worden door een vaste volgorde in de bewerkingen. Bij eenzelfde product vari-
eren de bewerkingstijden en gereedschappen niet langer en hoeft ook de bewerkingsgang niet meer te variëren. Dan is 
een vaste routing mogelijk. De parallelle werkstations binnen de bewerkingsstructuur kunnen dan op hun beurt sequenti-
eel worden opgedeeld om een grotere specialisering in kortere deeltaken te bereiken. Eenmaal op dit punt aanbeland, 
ligt het voor de hand de vele werkstations zo te ordenen dat ze in de volgorde van de bewerkingen staan opgesteld, 
teneinde de verplaatsing en opslag van tussenproducten te elimineren. Dit is in een notendop de overgang in de uitvoe-
ringsstructuur die zich ook in de Ford-fabrieken in de aanloop naar de lopende band voltrok (hoofdstuk 3). 
Het onderscheid tussen deze drie types vermijdt een verblindende focus op één gegeven uitvoeringsstructuur in de 
organisatie en is daarom een nuttig hulpmiddel bij een herontwerp. Voor onze doeleinden is deze categorisering echter 
ontoereikend omdat de aandacht niet gericht is op het herontwerp van productieprocessen maar op een typering daar-
van. De bestaande uitvoeringsstructuur in de autoassemblage kenmerkt zich door een ‘monocultuur’, waarbij lijnproduc-
tie quasi alomtegenwoordig is. Het is daarom aangewezen om binnen de lijnstructuur op zoek te gaan naar een aantal 
varianten. Zoals aangeduid in het conceptuele model komen de grondvormen zelden in een zuivere vorm voor. Het gaat 
in een concreet productieproces meestal om een combinatie van verschillende structuurprincipes, waarbij deze haast 
ongemerkt in elkaar kunnen overvloeien. Het komt er dan op aan deze varianten in de lijnstructuur te onderscheiden die 
bijzondere relevantie hebben voor de structuur van arbeidsverdeling. De analyse van de uitvoeringsstructuur heeft im-
mers als voornaamste doel de speelruimte af te bakenen waarbinnen diverse opties inzake arbeidsorganisatie en alloca-
tie zich kunnen bewegen. De criteria voor een typering van de uitvoeringsstructuur moeten in eerste instantie refereren 
aan deze speelruimte. In dit hoofdstuk wordt een dergelijke typologie van uitvoeringsstructuren gepresenteerd. 
De zuivere vorm van lijnproductie omschrijft In ‘t Veld als een uitvoeringsstructuur waarbij: 
“Elke man of middel, aan ieder product, op een relatief vaste plaats, zonder onderbreking, zijn eigen specifieke bij-
drage levert. Het product is daarbij zonder onderbreking in bewerking, de verplaatsingstijd wordt hierbij verwaar-
loosd.” (In ‘t Veld, 1981, 65) 
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Lijnproductie kan in concrete processen een heel verschillend uitzicht aannemen naargelang de aard van het transfer-
systeem dat voor het verplaatsen van de producten tussen de werkstations wordt ingezet, zo er überhaupt al een geme-
chaniseerd transportmiddel aanwezig is. Toch gelden voor alle varianten van de lijnstructuur dezelfde grondkenmerken. 
De ‘takttijd’1 van alle werkstations over de gehele lijn kan eenvoudig verkregen worden door de vraag: “om de hoeveel 
tijd wordt een afgewerkt product door de lijn afgeleverd?”. Dit afleverinterval is op zijn beurt snel te berekenen door het 
productievolume per tijdseenheid te nemen. Produceert een lijn 60 stuks per uur, dan is het afleverinterval één minuut. 
Meteen is ook de takttijd voor alle werkstations aan de lijn vastgelegd op één minuut. Een synoniem voor takttijd is im-
mers ‘stationsdoorlooptijd’: de tijd gedurende dewelke een product op een werkstation verblijft. Een ‘werkstation’ is te 
omschrijven als een stuk van de lijn waarin een of meer bewerkingen binnen de takttijd plaatsvinden. In figuur 13.1 wordt 
de overeenkomst tussen takttijd, stationsdoorlooptijd en afleverinterval bij lijnproductie geïllustreerd. 
Het afleverinterval - en dus ook de takttijd - is vooraf ingesteld en relatief star. Dit komt omdat het werk bij lijnproduc-
tie zo moet verdeeld worden dat zowel de werknemers als de machines aan een optimaal tempo werken. Anders ge-
zegd: de werkverdeling moet ‘uitgebalanceerd’ zijn zodat idealiter op elk werkstation aan hetzelfde ritme voortdurend 
gewerkt wordt. Bij een takttijd van één minuut betekent dit dat op elk werkstation ook een werkhoeveelheid van één mi-
nuut voorzien is. Een lijn waarbij de takttijd op het ene werkstation telkenmale te kort is om het werk te voltooien, terwijl 
op andere werkstations de werknemers of machines reeds na de helft van de takttijd werkloos staan, is duidelijk niet ‘in 
balans’. Gaat het om een product als een automobiel met een groot werkvolume en een hoog productievolume, dan telt 
de lijn erg veel werkstations zodat een ideale balancering geen sinecure is.  
Dit wordt pas problematisch als de fabriek het productievolume wil aanpassen. Wil men meer producten per tijdseen-
heid bekomen dan betekent dit dat elk werkstation boven capaciteit en in het omgekeerde geval onder de mogelijkheden 
werkt. Om meer producten in dezelfde tijdspanne af te leveren zullen werkstations aan de lijn moeten worden toege-
voegd en andersom werkstations van de lijn weggehaald. Alleen door de werkhoeveelheid onder het gewijzigde aantal 
werkstations te herverdelen kan opnieuw een optimale uitbalancering bekomen worden. Dit maakt dat lijnproductie wat 
betreft volumeflexibiliteit erg rigide is.  
Maar er is meer. Dezelfde redenering is immers ook van toepassing op het vlak van de mixflexibiliteit. Verschillende 
varianten van een product, en a fortiori verschillende producten, vereisen immers naargelang het type meer of minder 
arbeid, zodat op eenzelfde werkstation bij het ene producttype nu eens boven, dan weer onder capaciteit gewerkt wordt. 
De aanwezigheid van varianten met verschillend werkvolume bemoeilijkt zodoende een goede uitbalancering. Zelfs als 
de werkverdeling een goede balans heeft bereikt, is het nog maar de vraag of in de praktijk de feitelijke volgorde van de 
varianten met verschillend werkvolume ook aan de vooropgestelde richtlijnen beantwoordt. De ene variant heeft immers 
een hoger werkvolume dan een andere variant, waarbij het zaak is een goede spreiding aan te houden tussen wagens 
met een hoog en wagens met laag werkvolume. Is dit niet het geval, dan kunnen de varianten met hoog werkvolume 
elkaar in te snel tempo opvolgen zodat op sommige werkstations overbelasting ontstaat. Piekbelastingen aan de produc-
tielijnen in de autoassemblage zijn in de praktijk niet zozeer het gevolg van een slechte uitbalancering van de lijn, maar 
wel van een slechte volgorde van de wagens met verschillend werkvolume. Komt daar nog bij dat de fabriek, net zoals ze 
haar output aanpast aan de marktvraag, ook haar productmix in overeenstemming met deze vraag moet brengen. Een 
hogere vraag naar een producttype met hoger werkvolume resulteert, net als bij een verhoogde output, in een grotere 
werkhoeveelheid op sommige werkstations en noodzaakt daarom opnieuw een herverdeling van het werk. 
 
                                                     
1 In het begrip takttijd zit het Duitse – prozaïsche - woord ‘Die Takt’ vervat, dat verwijst naar het ritme of tempo van een muziekstuk. 
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Figuur 13.1 Takttijd, stationsdoorlooptijd en afleverinterval in een lijnstructuur 
Kortom, lijnproductie is bij uitstek geschikt om dezelfde bewerkingen aan éénzelfde product met éénzelfde output uit te 
voeren. Gestandaardiseerde massaproductie dus. Het is daarom geenszins toeval dat Henry Ford huiverde bij de ge-
dachte aan het doorvoeren van productwijzigingen of het introduceren van productvarianten. Bij lijnproductie betekent 
flexibiliteit alleen maar moeilijkheden en kopzorgen. Maar tegelijk is die flexibiliteit uitgegroeid tot een van de voornaam-
ste wapens in de concurrentiestrijd. De productie snel aanpassen aan de wisselende en steeds meer gefragmenteerde 
vraag is zowat hét leidmotief van de industrie, niet in het minst in de automobielsector. Zeker in een situatie van marktsa-
turatie is het zo snel mogelijk tegemoet komen aan de individuele klantenwensen prioritair. Deze marktevolutie werd 
reeds eerder uitvoerig belicht als een potentiële motor van organisatieveranderingen (§ 5.2). Refererend aan deze markt-
transformatie is de leuze ‘de lopende band staat onder druk’ niet enkel in de wetenschappelijke literatuur,2 maar ook bij 
de automobielproducenten3 aardig ‘bon ton’.  
Het loont daarom de moeite de uitvoeringsstructuur in de autoassemblage nauwkeurig in kaart te brengen. De eerste 
vraag waarop dit deel een antwoord moet geven is dan ook: ‘lijn of geen lijn?’. Is er vandaag in de automobielbedrijven 
inderdaad sprake van minder lijnproductie? Daaraan koppelen we meteen een tweede vraag: ‘welke vorm neemt de 
lijnstructuur aan en welke ruimte laten deze varianten voor diverse opties in de arbeidsverdeling?’. 
2. Op zoek naar speelruimtes in de lijn 
In haar meest zuivere vorm is er van lijnproductie sprake wanneer het te bewerken materiaal geen eigen vorm heeft en 
kan stromen, zoals het geval is in de procesindustrie. Ook in historisch perspectief werd lijnproductie eerst toegepast in 
de voedingsindustrie en de verwerking van bulkgoederen. In dit geval grijpen de werknemers echter niet manueel bij de 
                                                     
2  Zie bijvoorbeeld Wild (1975, 15); Berggren (1988, 138); Jürgens et al. (1993, 61). 
3  Zie bijvoorbeeld de rondvraag van ‘Trends’ bij productie- en personeelsverantwoordelijken uit de Belgische automobielindustrie 
(Trends, 11/01/1990, Dossier: ‘Flexibele lijn’, p. 39-42). 
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bewerkingen in, maar bewaken en sturen ze een geautomatiseerd transformatieproces. Heeft het product wel een vaste 
vorm, dan moeten specifieke maatregelen getroffen worden om het te verplaatsen. Dit hoeft echter geen lopende band te 
zijn. De structuurvorm ‘lijnproductie’ is niet verbonden met het aangewende transportmiddel tussen de werkstations. Het 
gaat om de manier van indelen van de bewerkingen naar plaats en tijd. Surveys in de industrie geven aan dat het me-
rendeel van de productielijnen zelfs niet gemechaniseerd zijn (Wild, 1975, 94). In dit geval geven de werknemers de 
producten manueel of met een hulpmiddel (bv. karren, rolbanen, glijbanen, ...) aan elkaar door. Bij afwezigheid van een 
transfersysteem kan er dus net zo goed sprake zijn van een lijnstructuur.  
Zelfs op het vlak van de werkomstandigheden zijn transfersystemen en de vorm die ze aannemen niet doorslagge-
vend. Zo is stilstaand werken geenszins voorbehouden voor niet gemechaniseerde lijnen. Gemechaniseerde transfersys-
temen kunnen ‘intermitterend’ (stop & go-transfer) zijn, waardoor de bewerking net zo goed stilstaand kan worden uitge-
voerd. Zelfs bij continu voortbewegende transfersystemen als de klassieke ‘lopende band’ is stilstaand werk mogelijk 
wanneer de omvang van het product klein is zodat de werknemer het tijdens de doorgang in het werkstation kan volgen 
zonder zich te verplaatsen, of bij producten van grotere omvang - zoals automobielen - wanneer de werknemer op het-
zelfde transfersysteem plaats neemt als het product of op een transfersysteem dat hieraan synchroon meebeweegt. 
Zelfs het ‘teruglopen’ van de werknemer naar zijn oorspronkelijke positie kan in dit geval nog gemechaniseerd worden, 
bijvoorbeeld door stoeltjes die met de lopende band mee bewegen en na het verstrijken van de takttijd automatisch naar 
hun beginpositie terugkeren. 
Naast een transportfunctie, hebben de transfersystemen ook een weerslag op het arbeidstempo. Gemechaniseerde 
transfersystemen leggen het werktempo dwingend aan de werkstations op. Bij een klassieke lopende band is deze tem-
podwang meteen duidelijk. De werknemer moet zijn taak binnen de takttijd voltooien, anders loopt het werkstuk het vol-
gende station onafgewerkt binnen. Naar de populaire omschrijving van de lopende band als de ‘ketting’, wordt de arbeid 
gekenmerkt door grote ‘kettinggebondenheid’. Men mag zich echter geen illusies maken over de temporele autonomie 
van werkstations aan niet gemechaniseerde lijnen. Ook dan moeten alle stations hetzelfde werkritme volgen, zoniet 
stremt de productievoortgang op de ene plaats (‘blocking’) terwijl op andere plaatsen gaten ontstaan (‘starving’) en werk-
nemers werkloos afwachten. Individuele afwijkingen zijn daarom evenmin mogelijk. Het voornaamste verschil is dat de 
groep in zijn totaliteit nog over de mogelijkheid beschikt om nu eens sneller en dan weer trager te werken. Deze vorm 
van tempodwang omschrijven we als ‘collectief’ in plaats van ‘mechanisch’ bepaald. Bij het opsporen van structuurken-
merken die ruimte bieden voor taakverbreding en -verrijking op arbeidsorganisatorisch vlak is een typering naar het soort 
transfersysteem, en a fortiori de aanwezigheid daarvan, daarom grotendeels irrelevant. Voor beide arbeidsorganisatori-
sche maatregelen zijn andere factoren bepalend. Met betrekking tot een taakverrijking is dit de aanwezigheid van buffers 
in de productielijn. Met betrekking tot een taakverbreding is dit de mate van parallellisatie van de lijn. 
− Ten aanzien van de taakverrijking is de ruimte tot temporele autonomie aan de lijn van belang. Als een werknemer 
een kortcyclische repetitieve taak moet uitvoeren onder hoge kettinggebondenheid dan zijn de condities voor een 
taakverrijking immers ongunstig. Het opnemen van voorbereidende, ondersteunende en regelende taken wordt dan 
gehinderd door de opgelegde tempodwang bij de uitvoerende bewerkingen. Voor deze temporele autonomie zijn buf-
fers cruciaal. Wordt de productielijn op een aantal plaatsen ‘doorgeknipt’ en voorzien van opslagmogelijkheden voor 
de tussenproducten, dan kunnen de afzonderlijke lijndelen hun tempo ten opzichte van elkaar variëren. De mate van 
tempovrijheid hangt daarbij af van de omvang van deze opslagcapaciteit. ‘Kettinggebondenheid’ is dan ook een rela-
tief begrip dat moet uitgedrukt worden als ‘meer’ of ‘minder’ in functie van de buffergrootte. Bovendien blijft hoe dan 
ook gelden dat de gemiddelde takttijd voor alle lijndelen na een bepaalde termijn gelijk moet zijn, anders komen na 
verloop van tijd toch opstopping en leegloop voor. 
 Buffers tussen lijndelen of ‘minilijnen’ (in ’t Veld, 1981, 123) verhogen de temporele autonomie van groepen werkne-
mers. Om ook op de individuele werkstations variaties in het werkritme toe te laten, moeten tussen de opeenvolgende 
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werkstations buffers voorzien worden. Dit is een ‘ongebonden lijn’ (In ‘t Veld, 1981, 60). Opnieuw is de temporele au-
tonomie relatief en staat ze in verhouding tot de beschikbare opslagcapaciteit. In geval van een niet-
gemechaniseerde lijn kan de werknemer sneller werken dan zijn naburige collega’s door onderdelen uit een buffer te 
betrekken en de afgewerkte stukken in een andere buffer op te stapelen. Maar ook bij gemechaniseerde transfersys-
temen geldt dezelfde stelregel. Een automatisch transport tussen de opeenvolgende werkstations verhindert de tem-
porele autonomie niet, als er maar buffercapaciteit aanwezig is. In het geval van een lopende band in de autoassem-
blage kan de buffer de vorm aannemen van een aantal koetswerken op een tussenliggend lijndeel, waarbij de werk-
nemer de mogelijkheid heeft tot ‘stationsoverschrijding’. Hij kan trager werken en de assemblages gedurende een be-
paalde tijd aan de lopende band volgen, of hij kan sneller werken en de assemblages in voorwaartse richting tege-
moet treden.  
Het is duidelijk dat de voorziening van buffers een aantal voordelen van de lijnproductie op de helling zet, zoals de 
korte doorlooptijd, het kleine ruimtebeslag, enz. Principieel moet in geval van lijnproductie niet gerekend worden op 
een grote tempovrijheid. Gelet op de betekenis van deze ongebondenheid met het oog op een mogelijke taakverrij-
king is het niettemin relevant deze buffers in beschouwing te nemen.  
− Ten aanzien van de taakverbreding aan de lijn is het productievolume van de lijn doorslaggevend. Hoe hoger de out-
put van een lijn per tijdseenheid, hoe korter de takttijd. Deze output kan eenvoudig gereduceerd worden door een pa-
rallellisatie van de productielijn. De verlenging van de takttijd is daarbij evenredig aan de graad van parallellisatie. 
Neemt het aantal stations met de helft af, dan zijn er twee parallelle lijnen nodig met daarbinnen taken die tweemaal 
de oorspronkelijke takttijd hebben. Eén lijn met 1 000 stations is gelijk aan 2 parallelle lijnen met 500 stations, of 
10 parallelle lijnen van 100 stations, enz. Deze parallellisatie kan twee vormen aannemen. 
− Capacitaire productielijnen: Meerdere volledig identieke productielijnen. Alle productvarianten van het bedrijf wor-
den in dit geval op alle lijnen aangemaakt. Ze zijn dus volkomen uitwisselbaar. 
− Typespecifieke productielijnen: Hierbij zijn twee of meerdere productielijnen aanwezig die naar producttype zijn 
opgedeeld. Alle of sommige lijnen zijn voorbehouden voor één of meerdere specifieke producttypes. Bijgevolg zijn 
de lijnen niet langer onderling uitwisselbaar. 
Deze indeling spreekt zich echter niet uit over de wijze waarop de varianten geproduceerd worden. Beide lijntypes kun-
nen daarom zowel ‘multimodel’ als ‘mixed model’ zijn. Multimodel lijnen produceren verschillende varianten in opeenvol-
gende batches teneinde de benodigde omstellingen te reduceren. Mixed model lijnen produceren de varianten daarente-
gen door elkaar heen en stellen zich voortdurend om. Gegeven het grote aantal productvarianten zijn de meeste produc-
tielijnen in de auto-industrie van het mixed modeltype, zodat dit onderscheid in de praktijk weinig differentiatie toelaat.4 
Beide types van parallellisatie bewegen zich in een andere richting weg van de lijnstructuur. Elke parallellisatie doet 
afbreuk aan de definitie van de lijn waarbij ‘op elk station, elk product’ onder handen wordt genomen. Een capacitaire 
parallellisatie evolueert naar een bewerkingsgerichte structuur. Als we na parallellisatie buffers tussen de werkstations 
aanbrengen en de vaste routing van de producten ‘doorknippen’, dan bekomen we plotsklaps een bewerkingsgerichte 
structuur met de kenmerkende kriskras bewegingen, grote buffers en lange doorlooptijden (figuur 13.2). 
 
                                                     
4 In geval procesdelen toch batchgewijs produceren, zal dit in de begeleidende tekst worden toegelicht. 
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Figuur 13.2 De transformatie van een lijn in een bewerkingsgerichte structuur 
De transformatie naar een stroomsgewijze structuur is een stuk moeilijker, omdat deze met het bewerkingsgerichte den-
ken incompatibel is. Maar in elk geval is ook hier het startpunt de parallellisatie van de lijn. Met de woorden van de Sitter: 
‘De kern van de kwaal is de takttijd, aangezien kortere takttijden een toenemende afstemmingsbehoefte combineren 
met afnemende afstemmingsmogelijkheden. (...) Het kan niet anders of het herontwerp van een lijnstructuur moet 
gebaseerd zijn op parallellisatie en dit leidt tot oplossingen die alle met elkaar gemeen hebben dat langere takttijden 
bereikt worden door parallelle productie-eenheden met minder stations waar minder mensen in langere cyclustijden 
meer taken verrichten dan voorheen.” (de Sitter, 1994, 277) 
Waar een capacitaire parallellisatie een aanzet geeft tot een bewerkingsgerichte structuur, laat een typespecifieke paral-
lellisatie toe homogene stromen te verkrijgen per product(familie) die zoveel als mogelijk onafhankelijk van elkaar zijn. 
Dan kan ook de voorbereiding, ondersteuning en besturing ten aanzien van het proces opgedeeld en aan deze stromen 
toegewezen worden. Als het even kan moeten in een sociotechnisch (her)ontwerp ook de tussenschotten tussen de 
specialistische stafdiensten weggenomen worden teneinde het stroomspecifieke te bundelen. Vervolgens moeten binnen 
deze stromen afzonderlijke segmenten onderscheiden worden die taken bevatten die zoveel als mogelijk met elkaar 
samenhangen. Dit aspect van logische en functionele samenhang binnen delen van de stroom is de tweede belangrijke 
beweging op weg naar een stroomsgewijze structuur. Feit is immers dat in een lijnstructuur de opeenvolgende taken 
- soms ook op één arbeidsplaats - weinig verband met elkaar houden. De ordening van de bewerkingen moet dus radi-
caal herbekeken worden. Zoniet, dan heeft de bereikte verlenging van de takttijd door parallellisatie weinig positieve 
gevolgen. Ook voor deze essentiële ingreep citeren we de Sitter: 
 “Tien klusjes van een waarde nul blijft nul. Goed werk is geen optelsom van deelactiviteiten, maar behoort een sa-
menhangend geheel te vormen. Vanuit het sociotechnisch gezichtspunt heeft het daarom alleen zin een verbete-
ringsproject te ondernemen als ten minimale een herordening van werkstations bespreekbaar is zodanig dat werk-
zaamheden met een logische functionele samenhang kunnen worden gebundeld in taken.” (de Sitter, 1994, 276) 
Het is maar als taken die met elkaar verband houden worden samengebracht in een segment en aldus een afgerond 
geheel onstaat, dat het mogelijk wordt een substantiële taakverrijking ten aanzien van de ‘hele taakgroep’ in het segment 
door te voeren. Het verlenen van interne regelcapaciteit aan een dergelijke taakgroep stelt deze in de mogelijkheid zélf 
haar werkzaamheden te variëren in functie van de wisselende omstandigheden door middel van onderlinge coördinatie. 
Dit is net het verschil met een bewerkingsgerichte structuur. Ook hier is sprake van parallelle werkstations, maar er wor-
den geen ongelijksoortige capaciteiten samengebracht in groepen maar gelijksoortige bewerkingen vermits deze naar 
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deelbewerking zijn opgesplitst. De groepen hebben dan geen overzicht van het proces, de taken binnen de groep hou-
den geen verband met elkaar of althans nauwelijks meer dan met de taken buiten de groep en dus valt er binnen een 
dergelijke groep ook weinig af te stemmen. Alles moet dan weer ‘van bovenaf’ geregeld worden. Een goed ontwerp in 
sociotechnische zin behelst daarom nog heel wat meer dan een loutere typespecifieke of productgewijze parallellisatie. 
Voeren we de parallellisatie - typespecifiek of capacitair - tot in het extreme door, dan bekomen we uiteindelijk ‘indivi-
duele dokken’, waarbij de stationsdoorlooptijd gelijk is aan de procesdoorlooptijd. In dit geval zijn er een heleboel lijntjes 
met nog één station. Dan is het andere uiterste in de arbeidsdeling bereikt en werkt elk werkstation een volledig pro-
duct(deel) af. 
3. Een typering van lijnstructuren 
Het bovenstaande verduidelijkt nogmaals het onderscheid tussen de grondvormen in de uitvoeringsstructuur, maar ook 
hun onderlinge verbondenheid. Bij een typering van de bestaande uitvoeringsstructuren moet er een mogelijkheid zijn 
om naast het zuivere lijntype ook andere structuren te onderkennen die in de richting van de andere grondvormen bewe-
gen. Het meest exact is de uitvoeringsstructuur weer te geven door middel van een volledige lay-out van het productie-
proces in elk bedrijf, maar dit levert tegelijk een onontwarbaar kluwen op. Door de relatief grote eenvormigheid in de 
productieprocessen - tenminste voor wat betreft de in het onderzoek opgenomen productiestappen - kozen we voor een 
typering van de opeenvolgende procesdelen die bovenvermelde kenmerken – ongebondenheid en parallellisatie - tot 
uiting brengt. We spreken daarbij volgende codes af: 
Tabel 13.1 Codes voor verschillende lijntypes 
 Deze productiestap is niet aanwezig 
 Deze productiestap bestaat uit één lijn 
Aantal lijnen Deze productiestap bestaat uit meerdere capacitaire lijnen 
Aantal lijnen Deze productiestap bestaat uit meerdere typespecifieke lijnen 
 Deze productiestap bestaat uit een ongebonden lijn 
 Deze productiestap is niet in lijn 
Bij elke productiestap categoriseren we de uitvoeringsstructuur naargelang het één of meerdere productielijnen en naar-
gelang het capacitaire of typespecifieke productielijnen betreft. Waar in deel IV vooral aandacht werd geschonken aan de 
koppeling tussen procesdelen (afdelingen, secties, teamzones), ligt in dit deel de nadruk op de koppeling tussen de indi-
viduele werkstations binnen deze procesdelen. Een cijfer in de cel geeft het aantal lijnen aan dat door de parallellisatie 
ontstaat. Alle parallelle lijnen kenmerken zich in eerste instantie door langere takttijden. 
Het gebonden karakter van de lijn beïnvloedt de takttijd niet, maar is wel van belang voor de temporele autonomie 
aan de werkstations. Deze gebondenheid is evenwel relatief. Het gaat telkens om meer of minder gebonden werk, zodat 
er geen eenduidige maat is om een lijn al dan niet als ‘gebonden’ of ‘ongebonden’ te categoriseren. Het criterium dat we 
hanteren is erg soepel: van zodra de opeenvolgende werkstations van elkaar gescheiden zijn door minstens één product 
definiëren we de lijn als ongebonden. Bij een takttijd van één minuut, betekent dit dat op het werkstation een maximale 
speelruimte van één extra minuut aanwezig is. Er is slechts ongebondenheid als deze buffers tussen de indviduele werk-
stations aanwezig zijn, niet wanneer dit enkel tussen opeenvolgende procesdelen is. In dit laatste geval blijven de indivi-
duele werkstations binnen dit procesdeel evenzeer gebonden, ofwel aan het collectief bepaalde tempo, ofwel aan het 
mechanisch opgelegde tempo bij een geautomatiseerd transfersysteem. 
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Tenslotte gaat de interesse in het bijzonder uit naar de productiestappen die niét in lijn gestructureerd zijn. Vandaar 
dat we deze kadertjes dik in de – zwarte - verf zetten. Aan de vorm die de uitvoeringsstructuur hier aanneemt, wordt in 
de begeleidende tekst ruime aandacht geschonken. 
Hoewel beide criteria ‘buffers’ en ‘parallellisatie’ ruimte creëren voor een ander soort ingreep in de arbeidsorganisatie, 
wordt deze ruimte in het bijzonder door een combinatie van beide kenmerken vergroot. Men kan zich terecht afvragen of 
er überhaupt veel taakverrijking mogelijk is bij een werkstation met een takttijd van één minuut ook al is deze dan onge-
bonden. Maar anderzijds is deze integratie ook problematisch bij verlengde takttijden als de werkstations gebonden blij-
ven. Een combinatie van beide kenmerken biedt daarom de beste waarborgen voor een mogelijke omvorming van de 
arbeidsorganisatie. Een taakverrijking vraagt om een taakverbreding. 
Het is belangrijk in herinnering te brengen dat deze lijnkenmerken gezien moeten worden als minimumvoorwaarden 
die een lijnstructuur moet bezitten om een taakverbreding en -verrijking mogelijk te maken. De criteria impliceren immers 
niet dat zoveel mogelijk parallellisatie of zoveel mogelijk buffers tussen de werkstations ideaal is. Ook vanuit sociotech-
nisch oogpunt is dit geenszins het geval. Het is niet omdat de kettinggebondenheid van de werkstations en de korte takt-
tijden obstakels vormen voor een verbreding en verrijking van de arbeidsplaatsen, dat de omkering ervan als het streef-
doel bij het (her)ontwerp van productieprocessen geldt. We gaven het reeds aan: extreme parallellisatie geeft uiteindelijk 
aanleiding tot ‘individuele dokken’ waarbij alle werkzaamheden voor het maken van een product aan elke arbeidsplaats 
zijn toegewezen. Dit is een terugkeer naar een ambachtelijke productie die ook in sociotechnisch perspectief niet wense-
lijk is. In de praktijk wordt het begrip ‘verbreding’ al te vaak verkeerd begrepen als moet de sequentiële arbeidsdeling dan 
maar helemaal afgeschaft worden. Er ontstaan dan weliswaar brede arbeidsplaatsen, maar ze bestaan tegelijk uit geïso-
leerde individuele taken die geen samenwerking en afstemming vereisen. Op de keper beschouwd eindigt deze richting 
opnieuw in een bewerkingsgerichte structuur: in elke arbeidsplaats zijn dezelfde werkzaamheden samengebracht. 
Om dezelfde reden is ook het voorzien van zoveel mogelijk opslagcapaciteit tussen de werkstations geenszins ideaal. 
Dan ontstaan immers opnieuw geïsoleerde arbeidsplaatsen waartussen nauwelijks afstemming mogelijk is, zij het in dit 
geval in serie. Het doel van de sociotechniek is net te komen tot een ‘hele taakgroep’ waarbij de arbeidsplaatsen onder-
ling op elkaar betrokken zijn en hun zaakjes zelf kunnen coördineren. Bij geïsoleerde arbeidsplaatsen heeft elk haar 
eigen interface met de externe omgeving, terwijl dit binnen de hele taakgroep net geminimaliseerd wordt. In deze taak-
groepen zijn de arbeidsplaatsen op elkaar afgestemd en zo min mogelijk op de ‘buitenwereld’. Tevens maken geïsoleer-
de arbeidsplaatsen het onmogelijk zoiets als een groepsspecifieke ondersteuning, voorbereiding of besturing te integre-
ren. Als je dit wil doen moet élke arbeidsplaats haar eigen voorbereiding, ondersteuning en besturing verzorgen wat tot 
een onaanvaardbaar efficiëntieverlies leidt. 
Zelfs de combinatie van beide kenmerken is geenszins ideaal. De parallellisatie van lijnen en het relatief ongebonden 
maken van werkstations is helemaal niet identiek aan een sociotechnisch ontwerp. Ook een bewerkingsgerichte structuur 
voldoet bijvoorbeeld aan beide kenmerken. Zoals we reeds aanduidden, gaat het er op het vlak van de uitvoeringsstruc-
tuur in eerste instantie om logisch en functioneel samenhorende taken bijeen te brengen. Er is dus geen lijn, zelfs geen 
aangepaste lijn nodig, maar een radicale herindeling in de bundeling van taken tot arbeidsplaatsen. Bij een verlenging 
van de cyclustijd zegt een sociotechnicus: “ja, maar welke verlenging?” Gaat het om een stapeling van losse bewerkin-
gen of een functioneel samenhangende handeling? Idem dito met betrekking tot de taakverrijking. Gaat het om de inte-
gratie van volledig gestandaardiseerde en gefragmenteerde voorbereidende en ondersteunende taakdelen of valt er ook 
echt iets te regelen? 
Het is ons in dit onderzoek echter niet om een (her)ontwerp van productieprocessen te doen, maar om binnen de be-
staande uitvoeringsstructuren voorwaarden op te sporen om inzake arbeidsorganisatie alternatieven uit te werken. Dan 
is zoeken naar functioneel samenhangende taken nauwelijks aan de orde want die zijn er in de autoassemblage slechts 
bij uitzondering. In sociotechnisch perspectief is deze poging illusoir. Het niet ter discussie stellen van de uitvoerings-
structuur, maakt de speelruimte voor veranderingen triviaal (van Amelsvoort & Kuipers, 1990, 30). Maar er rest ons geen 
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keuze. Gezien de heersende ‘monocultuur’ in de uitvoeringsstructuur van automobielbedrijven, moeten we ons noodge-
dwongen in hoofdzaak beperken tot een zoektocht naar varianten in de lijnstructuur. Uit de volgende delen van het on-
derzoeksverslag zal nog blijken dat dit niet irrelevant is en dat binnen de lijnstructuur toch nog enige speelruimte aanwe-
zig is. Als dit het geval niet was, dan maakte de dominantie van de lijnstructuur een analyse van de arbeidsorganisatie en 
allocatie in de automobielbedrijven overbodig. De diversiteit die we bij deze dimensies in de Belgische automobielbedrij-
ven aantroffen, toont aan dat deze speelruimte wel degelijk bestaat ook al is deze vanuit sociotechnisch perspectief 
geenszins essentieel.  
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14  De l i jn,  de ganse l i jn en niets dan de l i jn 
In een vergelijking van de uitvoeringsstructuur tussen automobielbedrijven, moet rekening gehouden worden met de 
verschillende uitgangssituatie van elk bedrijf. Zowel het productievolume als de productvariëteit van het bedrijf beïnvloe-
den de graad, respectievelijk de aard van de parallellisatie in de uitvoeringsstructuur. Bij hoge productievolumes dringt 
een parallellisatie zich op. Zowel voor mensen als machines is de takttijd niet onbeperkt in te korten. In bedrijven met een 
hoger productievolume is een overgang naar parallelle capacitaire lijnen daarom meer waarschijnlijk. Met betrekking tot 
typespecifieke parallellisatie is productvariëteit vereist. Als alle producten volledig identiek zijn, is typespecificiteit zelfs 
uitgesloten. Naarmate de productvariëteit toeneemt, wordt het moeilijker om deze alle op één enkele lijn te produceren. 
In bedrijven met een breder productengamma is een overgang naar typespecifieke lijnen daarom meer waarschijnlijk. 
Het is aangewezen beide factoren bij een vergelijking van de uitvoeringsstructuur voor ogen te houden. In tabel 14.1 
wordt het productievolume per afdeling weergegeven. Door mogelijke afwijkende bedrijfstijden tussen de afdelingen zijn 
de snelheden vaak niet gelijk. In dit geval zorgen buffers voor een vloeiende overgang tussen de procesdelen. Afwijken-
de bedrijfstijden zijn ook mogelijk binnen éénzelfde afdeling. In dit geval wordt het productievolume weergegeven die 
voor het grootste deel van de afdeling van toepassing is. Met betrekking tot de productvariëteit is deze in een autoas-
semblagebedrijf quasi onbegrensd. We beperken ons daarom tot een overzicht van de ‘bodystyles’ die in elk bedrijf ge-
assembleerd worden en een grote impact hebben op het werkvolume (tabel 14.2).  
Tabel 14.2 Productievolume in wagens per uur en per afdeling 
Bedrijf Koetswerkafdeling Ververij Eindmontage 
A 92 87 87 
B 73 71 71 
C 55 46 55 
D 32 29 41 
E 37 37 37 
Tabel 14.3 Voornaamste bodystyles van elk basismodel 
Bedrijf Basismodel Deuren Links-/rechtszijdig stuur 
A A1 4d/5d/B Links/Rechts 
B B1 4d/B Links 
 B2 3d/5d Links 
C C1 4d Links 
 C2 3d/5d Links 
D D1 4d/B Links/Rechts 
E E1 3d/5d Links/Rechts 
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1. Naar één lijn 
De typering van de uitvoeringsstructuur in de vijf autoassemblagebedrijven wordt, uitgesplitst naar procesdeel, in tabel 
14.3 gebundeld.5 De verscheidenheid aan codes in de tabel is een aanduiding voor de sterke wisseling in de uitvoe-
ringsstructuur tussen de opeenvolgende procesdelen. Naargelang de noden varieert de lay-out van het productieproces 
voortdurend. De weerhouden codering accentueert evenwel de verschillen. De verschillende typeringen zijn immers gro-
tendeels variaties van dezelfde lijnstructuur. Spijts de diversiteit aan codes is de lijnstructuur daarom toch duidelijk domi-
nant.  
Deze dominantie is vooral in de ververij uitgesproken. Met uitzondering van het off line-herstel, dat per definitie niet in 
lijn verloopt, vertoont geen enkel procesdeel in de vijf ververijen een afwijking ten aanzien van de lijnstructuur. De lijn is 
daarenboven steevast gebonden en ondergaat weinig parallellisaties. Brengen we in rekening dat de ververij geen sub-
assemblages kent, dan is dit veruit de meest ‘rechtlijnige’ afdeling in het assemblageproces van de wagen. Zo goed als 
alle arbeidsplaatsen zijn aan de hoofdlijn gebonden. Het beperkt aantal typespecifieke parallellisaties is niet verwonder-
lijk. De ververij is bij uitstek een afdeling waar modelvariëteit weinig rol speelt. Zowel voor de automaten als de werkne-
mers maakt het weinig uit welk wagentype het werkstation binnenkomt. 
De productvariëteit heeft de grootste impact in de eindmontage, zodat typespecifieke parallellisaties vooral in deze 
afdeling verwacht kunnen worden. De empirische bevindingen stemmen hiermee echter niet overeen tabel 14.3). Inte-
gendeel, het is veeleer in de koetswerkafdeling, in het bijzonder bij de geautomatiseerde koetswerkbouw, dat typespeci-
ficiteit optreedt (zie bijvoorbeeld subassemblage van de achterste vloer, vloer, zijwand en het aflassen van opbouwfase 
II: tabel 14.3). Dit bevestigt dat het predikaat ‘flexibel’ bij de automatisering gerelativeerd moet worden. Hoewel het me-
rendeel van de geautomatiseerde lasbewerkingen als flexibel werd ingeschaald (§ 10.1), hangt veel af van de flexibiliteit 
in de ‘omgeving’ van de robots. Door hun inbedding in rigide en typespecifieke productielijnen wordt hun flexibiliteitspo-
tentieel in de koetswerkbouw in de praktijk onderbenut. Zowel in de productie van de vloeren als van zijwanden is batch-
productie (multimodel lijnen) de norm teneinde de omschakelfrequentie te beperken, ook al zijn deze zones rijkelijk van 
robots voorzien.  
In de eindmontagehal is daarentegen van typespecifieke productielijnen nauwelijks sprake. De meeste montagelijnen 
(‘trim’ en ‘chassis’) bestaan slechts uit één enkele lijn. Dit is vooral voor bedrijf B en C opmerkelijk, omdat er twee ver-
schillende basismodellen geassembleerd worden. In bedrijf A geldt de typespecifieke ontdubbeling slechts voor een be-
perkt deel van de trimzone. Bedrijf E had als laatste bedrijf een montageafdeling waar beide basismodellen volledig van 
elkaar gescheiden bleven.6 Bij de opstart van een nieuw model een jaar na de uitvoering van het onderzoek werd ook 
hier een nieuwe montagelijn in gebruik genomen om beide modellen samen op éénzelfde mixedmodel lijn te assemble-
ren. Dit illustreert een algemene trend in de automobielassemblage naar productie van diverse modellen en types op één 
productielijn teneinde de vaste kosten te reduceren. 
                                                     
5  Voor de betekenis van de onderscheiden procesdelen zie hoofdstuk 10. Voor de betekenis van de aangewende codes zie § 13.3. 
De typering geeft de uitvoeringsstructuur binnen het betrokken procesdeel weer. De procesdelen staan evenwel ook steeds in lijn 
ten opzichte van elkaar, behalve indien het subassemblages (S/A) betreft. In dit geval verhoudt het procesdeel zich als een ‘mo-
dulegroep’ of ‘-sectie’ ten opzichte van de hoofdlijn (zie § 12.3). 
6  Op het ogenblik van het onderzoek werd het oude model uit productie genomen. Dit procesdeel is daarom niet in het onderzoek, 
noch in tabel 14.3, opgenomen (zie § 8.1). 
  
Tabel 14.4 Uitvoeringsstructuur per procesdeel 
Bedrijf B D A E C 
Koetswerkafdeling      
S/A Kleindelen motorruimte      
S/A Motorruimte 11     
S/A Kleindelen vloer      
S/A Achterste vloer 2  2  3 
S/A Voorste vloer 2    3 
S/A Vloer 2 2   2 
Opbouwfase I (motorruimte + vloer) 2    2 
Aflassen fase I 2  2  3 
S/A Binnenste zijwand      
S/A Buitenste zijwand      
S/A Zijwand2 2  2  3 
Opbouwfase II (+ zijwand)     3 
Aflassen fase II 3  2  3 
Opbouwfase III (+ dak) 2  2  2 
Aflassen fase III 2  2  3 
Booglassen/brazeren   2  2 
Slijpen   2  2 
Aankleden 2  2 2  2 
Fitten 2  2  2 
Plaatwerk 2   2  2 
Off line-herstel      
1 Typespecificiteit is tevens mogelijk bij één lijn, namelijk wanneer het procesdeel voor een ander type niet aanwezig is (bv. afzonderlijke subassemblage voor de motorruimte bij basismodel 
A, maar geen bouw van een afzonderlijke motorruimte bij model B). 
2 Het aantal lijnen moet steeds verdubbeld worden: telkens één voor de linkerzijwand en één voor de rechterzijwand. 
 
Legende: 
  Aantal lijnen Aantal lijnen   
Niet aanwezig Eén lijn Capacitaire lijnen Typespecifieke lijnen Ongebonden lijn(en) Geen lijn 
  
Tabel 14.3 Uitvoeringsstructuur per productiestap. (Vervolg) 
 B D A E C 
Ververij      
Fosfatatie      
Elektroforese      
Schuren e-coat 2     
Onderzijdenbehandeling 2    2 
Afdichten 2  2  2 
Applicatie grondverf      
Schuren grondverf 2  2 2  
Applicatie lak 3 2 2 2 2 
Polieren, oppoetsen en inspectie 3  2 2  
Applicatie bijkomende lagen   2 2 2 
Off line-herstel      
Eindmontage      
Bewerkingen voor de eindmontage      2  
Trim    2   
Chassis      
S/A cockpit      
S/A motoraankleding      
S/A zijdeuren      
Inspectie- en herstel3 2  3   2 
Off line-herstel      
Legende: 
  Aantal lijnen Aantal lijnen   
Niet aanwezig Eén lijn Capacitaire lijnen Typespecifieke lijnen Ongebonden lijn(en) Geen lijn 
3 Zonder rol-, rem- en uitlaattest: omwille van de langere benodigde bewerkingstijd, gebeuren deze testen altijd op een handvol parallelle testbanken. 
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Als we in de uitvoeringsstructuur op zoek gaan naar parallellisaties met het oog op taakverbreding, dan komen we van 
een kale reis terug. De evolutie gaat precies in de omgekeerde richting. Het terugdringen van de parallellisatie resulteert 
bij eenzelfde productievolume onvermijdelijk in kortere takttijden. Tegelijk plaatst deze evolutie een groot vraagteken bij 
de algemeen veronderstelde druk op de lijnstructuur. In plaats van door typespecifieke parallellisatie de flexibiliteitsver-
eisten te reduceren, slagen bedrijven er in om een steeds diverser productengamma op één lijn te produceren. 
2. Naar een gebonden lijn 
De ververij wordt niet enkel gekenmerkt door de alomtegenwoordige lijnstructuur, de productielijnen zijn ook van het 
gebonden type. Weliswaar is het productieproces van tussenvoorraden voorzien, maar deze zijn aanwezig tussen de 
geautomatiseerde en manuele procesdelen. Binnen de manuele zones zijn er nauwelijks opslagmogelijkheden en zijn de 
werkstations, net als aan de eindmontagelijn, zij aan zij aan de lopende band geplaatst.  
De afwezigheid van ongebonden lijnen in de ververij vloeit ook voort uit het ontbreken van subassemblages en voor-
montages. Precies in deze zones van de koetswerkafdeling en de eindmontage zijn nog ongebonden arbeidsplaatsen 
aanwezig. In de koetswerkafdeling kunnen de diverse assemblages van kleindelen, die naderhand tot grotere koets-
werkdelen als motorruimte, zijwand of vloerplaat worden opgebouwd, vaak als ongebonden lijnen gecategoriseerd wor-
den (tabel 14.3). De kwalificatie ‘ongebonden’ betekent dat de arbeidsplaatsen - in casu met las- en/of inlegbewerkin-
gen - aan individuele werktafels of ‘stand alone’-automaten staan opgesteld en van elkaar of van de hoofdproductielijn 
gescheiden zijn door buffers. 
Door de temporele autonomie hebben deze zones een apart karakter. Op de arbeidsplaatsen kan, binnen bepaalde 
marges, het werktempo variëren. Het is in sommige kleindelenassemblages niet ongewoon dat werknemers er reeds 
voor de ploegwissel de werkkledij aan de haak hangen, als de voorgeschreven productie maar gehaald werd. Het staat 
hen ook vrij om tijdens de ploeg pauzen in te lassen op het voor hen meest opportuun ogenblik. Aan de lopende band is 
soortgelijk (wan)gedrag ondenkbaar. 
Het schema weergegeven in figuur 14.1 dat de assemblage van de motorruimte van model B2 weergeeft, kan gelden 
als een typisch voorbeeld voor de subassemblages in de koetswerkbouw, waarbij de verschillende gradaties in de ket-
tinggebondenheid aan bod komen. De manuele lasser van de ‘backpanels’ beschikt over de grootste temporele autono-
mie in de groep. Hij puntlast op eigen tempo en legt de geassembleerde stukken vervolgens in bakken of trollies die later 
naar de subassemblagelijn van de motorruimte worden versleept (productief transport) om er door inleggers in de robot-
lijn te worden ingebracht. Op zijn afzonderlijke werktafel is hij enkel gehouden aan het produceren van een voldoende 
aantal per shift of shiftdeel zodat de subassemblagelijn niet zonder stukken valt. 
Opmerkelijk is dat de automatisering, die stilaan ook in deze uithoeken van de koetswerkafdeling plaatsvindt, de ho-
ger geschetste temporele autonomie ‘aan banden’ legt. Dit manifesteert zich in verschillende gradaties. De automatise-
ring van de lasbewerking door stand alone-machines (multipointer of draaitafel) legt als zodanig geen taktbinding op. De 
machines zijn immers van elkaar gescheiden door buffers en de automaat treedt slechts in werking na een signaal tot 
vrijgave door de werknemer. Niettemin is in dit geval de bewerkingstijd van de automaat reeds voorgegeven. De betrok-
ken inleggers kunnen dan ook de productiesnelheid niet opdrijven door sneller te werken, maar zijn gedwongen de be-
werkingstakt van de automaat over te nemen. Deze situatie is in figuur 14.1 van toepassing voor de inlegger bij de as-
semblage van de ‘front upper’. Wanneer de stukken ingelegd zijn, drukt hij op de knop, waarop de tafel ronddraait en de 
ingelegde stukken door de automaat bewerkt worden terwijl hij het geassembleerde stuk terug uitneemt en de volgende 
onderdelen inlegt. Hij kan de snelheid niet hoger opvoeren dan de bewerkingstijd die de robot nodig heeft voor het las-
sen van de stukken. Hij kan echter wel een pauze inlassen door de stukken niet vrij te geven, al moeten de vereiste aan-
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tallen wel bereikt worden. Door de verminderde mogelijkheden om het tempo op te drijven, is er ook minder ruimte om 
het werkritme te laten dalen. 
In de productie van de wielhuizen zijn er evenwel reeds drie tot vier arbeidsplaatsen aan de grotere draaitafels ge-
plaatst en ontstaat stilaan een collectief bepaald tempo. De andere arbeidsplaatsen dienen immers het ritme van de 
persoon die de stukken voor de robots vrijgeeft te volgen. In een bijkomende stap kunnen de automaten door middel van 
automatische transfersystemen in de productieflow geïntegreerd worden. Dit is in de figuur niet weergegeven, maar is in 
sterke mate geïmplementeerd in de koetswerkbouw van bedrijf A. In dit geval zijn bijvoorbeeld de wielhuisassemblages 
door een automatisch conveyorsysteem verbonden met de subassemblagelijn van de motorruimte. De geassembleerde 
stukken worden dan niet manueel uit de fixtuur genomen en in bakken geplaatst, maar door een verhandelingsrobot op 
een band of haak geplaatst die deze automatisch naar de assemblagelijn brengt. Daar kunnen ze eventueel ook nog 
automatisch in de subassemblagelijn geïnjecteerd worden. 
Assemblage motorruimte: 
8 robots in één lijn
Wielhuis Links / Rechts
2 draaitafels: 2 x 4 robots
Backpanel:
Multiwelder
en bijkomend
manueel
puntlassen
Front upper
1 draaitafel:
3 robots
Inspectiedek
Transfer naar
samenbouw 
met vloer:
opbouwfaze I
Aantal arbeidplaatsen:  
 
automatisch transport manueel transport
1 100%-inspectie
11 inleggen                                                    + 0.5 voor aflossing
3 puntlassen                                                 + 1 teamleider
1 machineoperator
 
Figuur 14.2 Procesgang en arbeidsplaatsen in de assemblage van de motorruimte (model B2) 
Hoewel transfersystemen als zodanig de beschikbare buffers niet hoeven te reduceren, is dit in de praktijk meestal wel 
het geval. Naast een reductie van mankracht in de materiaalverhandeling, bieden transfersystemen tegelijk de mogelijk-
heid de doorlooptijd te reduceren, bijvoorbeeld door ze fysisch van een beperkte opslagcapaciteit te voorzien. De takt-
binding van de inlegplaatsen neemt hierdoor toe. Door de kleine tussenvoorraad van bijvoorbeeld wielhuizen moeten de 
werknemers de automatische cadans van de gerobotiseerde assemblagelijn strikter opvolgen. Daar komt nog bij dat de 
geproduceerde onderdelen meteen uit het werkstation van de inlegger ‘verdwijnen’, zodat deze de mogelijkheid ontno-
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men wordt om bijvoorbeeld de laspuntkwaliteit van de assemblage te controleren. In de bedrijven krijg je op de vraag 
naar taakverrijking voor de inlegplaatsen dan ook vaak een dubbel antwoord. Eén voor deze die nog door buffers zijn 
afgeschermd van de andere werkstations en een ander voor deze die in de productiestroom geïntegreerd zijn. Door de 
hogere taktgebondenheid en het automatisch transfer is een taakintegratie van productiebetrokken onderhouds- of kwali-
teitszorgtaken in dit laatste geval een heel stuk problematischer en dringt een arbeidsverdeling tussen directe en indirec-
te functies zich op (zie ook Jürgens et al., 1993, 177). Dit dubbele antwoord beklemtoont het belang van de temporele 
autonomie voor de arbeidsorganisatie en ondersteunt de validiteit van de weerhouden typeringen voor de uitvoerings-
structuur in hoofdstuk 13. 
In § 10.1 gaven we reeds aan dat de automatisering in de koetswerkafdeling in eerste instantie het meest gekwalifi-
ceerde taakonderdeel (het lassen) elimineert, zodat voornamelijk lager gekwalificeerde resttaken (het inleggen) overblij-
ven. Daar moeten we nu aan toevoegen dat ook de ongebonden arbeid machinegebonden wordt gemaakt. Dit hypothe-
keert op zijn beurt de mogelijkheden tot taakverrijking, zodat de arbeidstaken nog verder tot een loutere repetitieve uit-
voering verschralen. Dit is geen geïsoleerd verschijnsel voor de kleindelenassemblage. Wobbe-Ohlenburg komt na een 
grondige vergelijking van de arbeidssituatie voor en na de introductie van robots in 13 productiestappen van Volkswa-
gen-Wolfsburg tot de vaststelling dat slechts in één geval de taktbinding voor de resterende arbeidsplaatsen is afgeno-
men. 
“Die Tatsache daß mit dem Industrieroboter-Einsatz einerseits Arbeitssysteme nicht voll mechanisiert werden 
und andererseits mit den verbleibenden Mechanisierungslücken Pheripheriearbeitsplätze bestehen für die der 
Industrieroboter taktgebende Station ist, hat in vielen Fällen die Taktbindung deutlich enger werden lassen und 
damit den Bewegungsspielraum für die Beschäftigten eingeschränkt.“(Wobbe-Ohlenburg, 1982, 174) 
Was de kleindelenassemblage bij uitstek een productiezone zonder lopende band, dan voltrekt zich een transformatie 
naar een geïntegreerde procesgang. De categorisering ‘ongebonden’ lijn is, mede door het gehanteerde strenge criteri-
um, vooralsnog terecht maar moet in het licht van deze evolutie gerelativeerd worden. 
In de productie van de grote subassemblages (motorruimte, vloer, zijwanden) en de opbouw van het koetswerk heeft 
de procesintegratie zich reeds volledig doorgezet. De typeringen in tabel 14.3 wijzen unaniem op gebonden productielij-
nen. In figuur 14.1 zijn de vier inleggers bij de subassemblagelijn van de motorruimte op deze wijze aan de geautomati-
seerde productielijn gebonden. Ook in de manuele koetswerkafwerking is het lopende band systeem en bijhorende ket-
tinggebondenheid alomtegenwoordig. 
In de eindmontage zijn de ongebonden arbeidsplaatsen beperkt tot enkele geïsoleerde kleinere voormontages naast 
de hoofdmontagelijn. Op deze plaatsen worden voorbewerkingen uitgevoerd op onderdelen (bv. uitlaat, remleidingen, 
ruiten, ...) voorafgaand aan hun assemblage in het koetswerk. In de meeste bedrijven worden minstens een dozijn on-
derdelen op deze wijze naast de productielijn voorgemonteerd.7 Vaak hebben deze voormontageplaatsen als bedoeling 
het optionele surplus van een onderdeel naast de productielijn te monteren. Dit laat toe het aantal onderdelenvarianten 
dat langs de lijn moet worden opgeslagen te beperken en dus voorraden af te bouwen als ook loopafstanden tot de on-
derdelen voor de werknemers aan de lijn te verkleinen. Het optionele surplus wordt dan in sequentie met de wagens op 
de hoofdlijn aangemaakt en toegeleverd. 
De buffercapaciteit tussen voormontage en montagelijn bepaalt de mate van kettinggebondenheid in deze voormon-
tages. Is de opslagcapaciteit groot dan kan de werknemer vooruit werken en een voorraad opbouwen om dan even pau-
ze te nemen. Maar ook deze temporele autonomie wordt gekortwiekt. Als het even kan moeten voormontages in een 
                                                     
7  De voormontages zijn in tabel 14.3 niet weergegeven. Het betreft immers een verscheidenheid aan arbeidsplaatsen die naast de 
montagelijn, of gebeurlijk naast subassemblages daarvan, staan opgesteld. Per bedrijf is het aantal en de aard van de voormon-
tages verschillend zodat een aggregatie tot één categorie problematisch is. Voor een overzicht van deze voormontages zie tabel 
in bijlage. 
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'one-piece flow', dus zonder tussenbuffer, met de hoofdlijn verbonden zijn. Op deze wijze wordt de overdracht van het 
voorgemonteerde onderdeel in een tussenvoorraad, het transport daarvan naar de hoofdlijn en het opnieuw uit de voor-
raad halen van de stukken aan de montagelijn als onproductieve handelingen uitgespaard. De montage in de wagen 
volgt dan onmiddellijk op de voormontage van het onderdeel naast de lijn. Bovendien beslaat een dergelijke opstelling 
minder ruimte en neemt de doorlooptijd af. Maar tegelijk loopt ook de strikte cadans van de hoofdlijn in de voormontages 
door en wordt de temporele autonomie geëlimineerd. 
De aanbevelingen van Walker & Guest (zie ook § 5.1) voor het verbeteren van de arbeidstevredenheid blijken zo-
doende helemaal illusoir geworden. 
“A second recommendation implied by many comments was for more ‘banks’. A worker who ‘builds a bank’ ac-
cumulates a visible pile or quantity of the product. (...) From the worker’s standpoint, the advantage is that he 
may - within limits - vary his work pace. Our interviews with ‘bank builders’ showed a higher than average de-
gree of job satisfaction. (...) Besides the ability to vary the pace, there is probably another basis for a bank 
builder’s job satisfaction. That is the visible, tangible and controllable evidence of accomplishment as the bank 
which began at zero grows to appreciable size. Workers on many operations in other types of manufacture 
have given testimony on this point. For the above reasons we believe the psychological satisfaction of bank 
building is worth further investigation and experiment.” (Walker & Guest, 1952, 146) 
In de grotere subassemblages van de eindmontage, waarvan de drie voornaamste in tabel 14.3 werden aangeduid, zijn 
de productielijnen eveneens gebonden. Er is in de meeste gevallen wel een buffer aanwezig tussen deze subassembla-
ges en de montagelijn (tabel 14.4), maar niet tussen de arbeidsplaatsen binnen de subassemblage. De arbeidsplaatsen 
zijn, op enkele opvallende uitzonderingen na die verder nog aan bod komen, volledig gebonden aan een lopende band. 
Worden de arbeidsplaatsen in de voormontages van de eindmontage meer gebonden gemaakt, dan ondergaat ook 
de hoofdlijn zelf een verdere intensifiëring. De typering ‘gebonden lijn’ is bij uitstek voor de lopende band in de eindmon-
tage adequaat. In tegenstelling tot de koetswerkafdeling en de ververij, is het productieproces in de nochtans kilometers-
lange hoofdmontagelijn nauwelijks van tussenopslagruimtes voorzien. Dit houdt onder meer verband met de lagere au-
tomatiseringsgraad in de eindmontage. In de andere afdelingen wisselen geautomatiseerde procesdelen af met manuele 
zones die van elkaar door buffers worden gescheiden. In de eindmontage komen geautomatiseerde bewerkingen nau-
welijks voor. De enkele automatiseringseilanden die in de eindmontage toch aanwezig zijn, kenmerken zich door dezelf-
de buffers ten aanzien van de manuele montagelijn om het voortplanten van de technische storingen in de montagelijn te 
verhinderen. Het is ironisch, of past hier veeleer de kwalificatie cynisch, dat voor automaten wel temporele autonomie 
wordt voorzien, terwijl dit voor werknemers niet gebeurt. Nochtans is het ononderbroken en aan éénzelfde tempo uitvoe-
ren van bewerkingen veeleer een mechanische eigenschap en voor mensen ‘tegennatuurlijk’. 
Hoewel storingen zich vliegensvlug over de immense montageketting kunnen voortplanten, volstaan de meeste be-
drijven met slechts één noemenswaardige tussenopslagzone zowat halfweg de montagelijn tussen de trim- en chassis-
zone (tabel 14.4). Deze buffer is, met uitzondering van A, in feite niets meer dan een transportlijn die als een ‘accordeon’ 
functioneert en waarbij naargelang de behoefte meer of minder wagens gestockeerd kunnen worden. De wagens blijven 
zodoende op één lijn en in dezelfde volgorde.  
Dit legt de temporele autonomie van de arbeidsplaatsen aan de lijn sterk aan banden. Maar ook groepen van ar-
beidsplaatsen, samengebracht in ‘teams’, beschikken als geheel niet over een tijdsmarge. Afhankelijk van de concrete 
lay-out van de fabriekshal kunnen tussen opeenvolgende procesdelen transportlijnen voorkomen om de wagens van de 
ene naar het volgende lijndeel over te brengen die in geval van nood ook als een tijdelijke buffer dienst kunnen doen. 
Maar het is niet de intentie deze effectief als marge aan te wenden, bijvoorbeeld door werknemers naar analogie met de 
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befaamde Japanse ‘andon’- koord’8 een controle over de productievoortgang te verlenen. Het reduceren van de tussen-
opslag voert bij de werknemers de druk op ‘to move the metal’.  
Tabel 14.5 Buffercapaciteit in de productielijnen in productieminuten1 en aantal keuzemogelijkheden (tussen haakjes)2 
 A B C D E 
Tussen koetswerkafdeling en ververij 110’ (10) 50’ 110’ (3) *
3 110’ (15) 
Tussen ververij en eindmontage 90’ (16) 160’ (192) 415’ (382) 660’ (450) 70’ (7) 
Binnen de eindmontagelijn 40’ (5) 40’ Geen 2 x 40’ 25’ 
Tussen subassemblages en eindmontagelijn      
        Cockpit 35’ 60’ 35’ 50’ 25’ 
        Deuren 70’ 85’ 110’ 335’ N.V.T. 
        Motor 10’ 170’ 60’ 0’ 30’ 
1 Omdat de productievolumes tussen de bedrijven sterk verschillend zijn, drukken we de buffers niet uit in ‘aantal wagens’, maar in 
‘aantal productieminuten’. De data geven met andere woorden antwoord op de vraag: “Hoe lang kan een procesdeel bij een volle 
buffer verder produceren als het vorige procesdeel een stilstand kent ?” Diverse buffers hebben ook als bedoeling de verschillende 
bedrijfstijden tussen procesdelen te overbruggen. De reëel beschikbare buffercapaciteit is daarom niet steeds gelijk aan de ver-
melde maximumcapaciteit. 
2 Indien het aantal keuzes niet is aangeduid, is de buffer één lijn volgens het FIFO-principe: ‘first in - first out’. 
3 Tussen deze procesdelen werden in bedrijf D carriers gebruikt om de koetswerken te transporteren. De buffers hebben bijgevolg 
geen fysisch begrensde maximumcapaciteit. Enkel het aantal beschikbare carriers en de voorziene parkeerruimte bepaalt het 
maximale volume. 
De buffers tussen de productieafdelingen zijn merkelijk groter, vooral dan tussen de ververij en de eindmontage (tabel 
14.4). Hier zijn verschillende bedrijven overgegaan tot de bouw van een ‘stapelhuis’ waarin de geverfde koetswerken 
worden opgeslagen en van waaruit ze vervolgens individueel kunnen worden opgeroepen om in de eindmontage ‘op lijn’ 
te gaan. Het aantal keuzes is zodoende gelijk aan de maximale opslagcapaciteit (zie B, C en D in tabel 14.4). De selectie 
van de koetswerken uit het stapelhuis gebeurt met behulp van computerprogramma’s die in functie van de beschikbare 
varianten voortdurend de sequentie voor de eindmontage opnieuw optimaliseren. Het stapelhuis heeft als bedoeling een 
betere sequentie van de wagens in de eindmontage te kunnen verzekeren waardoor een goede uitbalancering van de 
werkbelasting behouden blijft. Het is zodoende een middel om de mixflexibiliteit op te voeren, of althans de negatieve 
weerslag van deze flexibiliteit op het belastingsniveau van de werkstations te neutraliseren. Het uitvlakken van het belas-
tingsschommelingen maakt op zijn beurt een hogere gemiddelde belasting en dus hogere productiviteit mogelijk. 
Hoewel we niet over longitudinale data beschikken, kan op basis van secundair datamateriaal worden afgeleid dat de 
buffer tussen ververij en eindmontage, in het bijzonder door de bouw van stapelhuizen of ‘random access banks’ in de 
afgelopen jaren, in verschillende bedrijven sterk is uitgebreid terwijl de buffers in het productieproces werden afge-
                                                     
8 In Japanse autoassemblagebedrijven is de lijn traditioneel uitgerust met een ‘koord’ waarmee de werknemers problemen kunnen 
signaleren en desnoods de productie stilleggen. Eén van de veelbesproken ‘nieuwigheden’ in recent gebouwde Japanse eind-
montageafdelingen heeft betrekking op een uitbreiding van de buffercapaciteit tussen lijndelen teneinde de teams een grotere 
temporele autonomie te verlenen (zie o.m. MacDuffie & Pil, 1997).  
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bouwd.9 Afgezien van het verblijf in het stapelhuis, ondergaan de wagens tijdens hun tocht door de fabriek quasi onop-
houdelijk bewerkingen. In de meeste autoasemblagebedrijven benadert de doorlooptijd van de wagen één dag. Anders 
gezegd; in één etmaal worden de geperste koetswerkdelen in een rijklare wagen omgetoverd. 
Het afslanken van de productielijnen manifesteert zich naast een reductie van tussenvoorraden ook in de eliminatie 
van de off line-herstelzones in de productielijnen. Hierdoor kunnen de wagens niet meer van de lijn worden afgenomen. 
Dit impliceert dat ook gemaakte fouten onherroepelijk ‘doorgaan’, wat op zijn beurt een zware druk legt op de kwaliteit 
van de uitgevoerde bewerkingen. Eenmaal de fout gemaakt, is er voor de werknemers aan de productielijn nauwelijks 
een marge om deze te corrigeren. Waren off line-herstelmogelijkheden in de eindmontage vroeger in diverse bedrijven 
aanwezig, dan heeft enkel A er nog één behouden (tabel 14.4). Maar het van de band nemen van wagens had volgens 
het management duidelijk negatieve repercussies, onder meer door het verstoren van de sequentie, zodat op termijn ook 
deze laatste off line-herstelzone in de montagelijn wellicht zal verdwijnen. 
De mogelijkheden om de wagen in de eindmontage van de lijn te nemen worden hierdoor volledig geëlimineerd. Eens 
het koetswerk bij intrede van de eindmontage ‘op lijn’ is geplaatst, moet deze tot haar voltooiing kosten wat het wil op de 
lijn blijven. Voor het goed functioneren van de lijn is het noodzakelijk deze lijn onverkort aan te houden, zodat het proces 
in overeenstemming met de vooropgestelde planning verloopt. Dit geldt des te meer naarmate de productvariëteit toe-
neemt. Het lijkt paradoxaal, maar zolang men binnen de logica van de lijnstructuur blijft, is voor haar flexibilisering een 
lijnintensifiëring noodzakelijk teneinde het proces te blijven beheersen. Deze tendensen stemmen daarom geenszins 
overeen met het pleidooi van de sociotechniek. In plaats van de flexibiliteit te bevorderen door de beheersingsbehoeften 
voor de organisatie te verlagen, beantwoorden de bedrijven de toename van de afstemmingsproblemen met het opdrij-
ven van hun beheersingsmogelijkheden. Hoewel in de literatuur de hogere vereisten ten aanzien van de productieflexibi-
liteit een argument vormen om een transformatie van de lijn te bepleiten, leidt dit in de autoassemblagebedrijven inte-
gendeel tot een lijnintensifiëring. Meer flexibel zijn, vertaalt zich in méér lijn, niet minder. 
In de zoektocht naar ongebonden lijnen met het oog op een mogelijke taakverrijking komen we, net als bij de analyse 
van de parallellisaties van de lijn (§ 14.1), opnieuw van een kale reis terug. De evolutie gaat veeleer in de omgekeerde 
richting. Door toenemende automatisering neemt de taktgebondenheid in de uithoeken van de koetswerkafdeling toe. 
Door afbouw van buffers tussen voormontages en de hoofdmontagelijn in de eindmontage breidt de taktdwang van de 
lopende band uit naar deze voormontages. De eerder beschreven tendens naar omvorming van de uitvoeringsstructuur 
tot één enkele flexibele lijn, moeten we aanvullen met een tendens naar een slanke lijn. Maar een ‘slanke’ lijn, betekent 
ook een gebonden lijn en dus sterk kettinggebonden arbeidsplaatsen. De conclusies uit beide voorgaande paragrafen 
laten zich als lijnintensifiëring samenvatten. De intensifiëring heeft daarbij zowel betrekking op het terugdringen van de 
parallellisatie tot één enkele lijn (§ 14.1) als het strakker maken van de lijn (§ 14.2). 
                                                     
9
  Het is daarom merkwaardig dat in het IMVP-onderzoek de omvang van de buffer tussen ververij en eindmontage als een van de 
indicatoren fungeert voor het ‘lean’ dan wel ‘buffered’ karakter van het productieproces. De omvang van de buffer wordt in het on-
derzoek niet in productietijd, maar in verhouding tot het productievolume van één shift uitgedrukt. Met een gemiddelde bufferca-
paciteit van 61% van het productievolume in een shift zetten de Belgische autoassemblagebedrijven een pover resultaat neer in 
vergelijking met de scores van autoassemblagebedrijven in Japan (16%), van Japanse transplants in de Verenigde Staten (18%) 
en zelfs van Amerikaanse automobielbedrijven (35%). Pil & MacDuffie (1997, 53) verbinden de volgende conclusie aan deze 
buffercapaciteit: “A good indicator of in-process inventory is the buffer between paint shops and final assembly. (…)  In part this 
reflects the philosophy of forcing problems to the surface. (…) this again increases the need for problems to be handled in-
process and for efforts to eradicate recurring problems through quality circles, suggestion programs, and the like.” De validiteit 
van deze indicator is evenwel te betwijfelen, omdat alvast de Belgische bedrijven de buffers in het productieproces verminderen, 
terwijl de buffer tussen de ververij en de eindmontage sterk wordt uitgebreid. Tevens heeft deze buffer in sommige bedrijven als 
doel het verschil in bedrijfstijd tussen de ververij en eindmontage te overbruggen. 
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3. Naar een ergonomische lijn 
Het reduceren van de buffers in en de parallellisaties van de assemblagelijnen, zijn ontwikkelingen die in min of meerde-
re mate voor alle autoassemblagebedrijven van toepassing zijn. Toch biedt deze lijn in de diverse bedrijven een heel 
verscheiden aanblik. Vooral in de eindmontage zijn heel uiteenlopende transfermechanismen verschenen (zie ook 
Schumann et al., 1994, 55). Bekeken vanuit de uitvoeringsstructuur brengt dit geen differentiatie aan, maar op het vlak 
van de arbeidsomstandigheden maakt het voor de betrokken werknemers toch een verschil aan welk soort van lopende 
band ze gebonden zijn. Bij gebrek aan een breuk met de lopende band, moeten de verbeterde ergonomische werkom-
standigheden van deze transfermechanismen dan maar als belangrijkste evolutie worden aangestipt. 
Een traditionele lopende band bestaat in de trimzone uit ‘skids’. Dit zijn metalen draagfixturen waarop het koetswerk 
rust. Een ketting trekt de opeenvolgende fixturen gelijkmatig voort. In de chassiszone gaat het om zogenaamde ‘krab-
ben’. Draagarmen tillen het koetswerk op, waarbij een bovenhoofds conveyorsysteem de krabben voortbeweegt. Dit 
verleent de werknemers een vrije doorgang op de werkvloer om van onderuit de montages aan het koetswerk uit te voe-
ren. Naargelang de aard van de bewerkingen tillen de krabben de wagens hoger of lager, of wordt omgekeerd de werk-
vloer van verhoogjes voorzien om de werknemers in een optimale positie tegenover de wagen te brengen. In de contro-
le- en herstelzone is de wagen volledig afgewerkt en rust op de wielen die langs weerszijden op twee voortbewegende 
banden in de vloer worden voortgetrokken. 
Belangrijk nadeel bij deze klassieke transfersystemen is dat de werknemers de montages lopend aan de continu 
voortbewegende wagen uitvoeren. Dit betekent ook dat ze na het voltooien van de arbeidscyclus telkenmale op hun 
stappen moeten terugkeren. Gegeven het kortcyclische karakter van de taken, dikt de afgelegde afstand in de loop van 
een shift aardig aan. Dit vele heen en weer geloop is voor de werknemers belastend, maar is ook het management een 
doorn in het oog. Alle loopbewegingen zijn immers onproductief. Slaagt men er in de werknemers tot ‘stilstand’ te bren-
gen, dan kan het lopen in productieve arbeid worden omgezet. Tegelijk mag van stilstaande arbeid een grotere nauw-
keurigheid bij de uitvoering en dus een betere productkwaliteit verwacht worden. 
De reductie of elimininatie van de loopafstanden is een centraal aandachtspunt in de omvorming van de transfersys-
temen. Tabel 14.5 biedt een overzicht van de montagelijnen of lijndelen, waarbij het stilstaand werk op ruime schaal 
aanwezig is. 
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Tabel 14.6 Omschrijving van de lopende band aan de eindmontagelijn met aanduiding van stilstaande arbeid (grijs gearceerde 
cellen) 
Bedrijf Procesdeel Transfermechanisme Stilstaand 
A Trim Skids * Zitjes 
 Chassis Krabben  
 Controle- en herstelzone Vloerconveyor  
B Trim Bodytrucks  
  Platformen (in dwarse richting geplaatst)  
  Platformen (in lengterichting geplaatst)  
 Chassis Krabben  
 Controle- en herstelzone Vloerconveyor  
C Trim Skids  
 Chassis Krabben  
 Controle- en herstelzone Vloerconveyor  
D Chassis Gewone carriers  
  Lift carriers  
  High carriers  
 Trim Skids  
  Vloerconveyor  
 Controle- en herstelzone Vloerconveyor  
E Trim Skids  
 Chassis Krabben  
 Controle- en herstelzone Vloerconveyor  
We lichten de geïmplementeerde oplossingen met stilstaand werk in drie bedrijven kort toe. 
− A: De lopende band in de trimzone is uitgerust met een aantal zitjes. De stoeltjes, voorzien van een werktafel met 
onderdelenbakjes, zijn vastgehecht aan de montagelijn zodat beide synchroon voortbewegen. Na afloop van de cy-
clustijd springen ze automatisch - en niet door eigen vrijgave van de werknemer - naar de beginpositie terug. Daar-
mee is de doelstelling van stilstaand werk helemaal bereikt. Zelfs teruglopen is er niet meer bij. Deze ‘zitoplossing’ is 
echter slechts bij een aantal specifieke bewerkingen toepasselijk. 
− B: De trimzone van B getuigt van een meer integrale aanpak. Hier nemen de werknemers plaats op hetzelfde trans-
fersysteem als de wagens, zodat beide synchroon bewegen en het werk stilstaand kan gebeuren. De wagens staan 
op aaneensluitende platformen zodat één lange en voortbewegende vloer ontstaat. Vanzelfsprekend moeten de 
werknemers naar hun beginpositie stroomopwaarts over de bewegende vloer teruglopen. Maar door een zogenaam-
de ‘dwarse trim’ is ook deze afstand ingekort. De wagens staan zij aan zij ten opzichte van elkaar - als op een par-
king - in plaats van achter elkaar - als in een file - wat de loopafstanden reduceert.10 
− D: De meest radicale afwijking van de traditionele transfersystemen vinden we terug in de montagehal van D. Verge-
lijkbaar met B is dat de werknemers op hetzelfde transfersysteem plaats nemen als de wagen. In tegenstelling tot alle 
andere lopende banden zijn de wagens - en de werknemers - in D echter niet aan elkaar vastgekoppeld door een 
strak transfersysteem, maar staan ze op ‘carriers’: platformen die afzonderlijk voortbewegen en individueel stuurbaar 
zijn. Deze carriers zijn een erfenis van de befaamde Zweedse experimenten die in de jaren zeventig en tachtig wer-
den ondernomen. Ze werden voor het eerst in de autoassemblage geïntroduceerd in 1974 in de Zweedse Volvo-
fabriek te Kalmar. Deze carriers deden hun intrede in D in 1984. Toen ging het nog om zogenaamde ‘tilt carriers’: plat-
                                                     
10 De dwarse opstelling kon niet over de ganse lijn worden aangehouden. Zo moet onder meer voor de inbreng van de ruiten en de 
zetels de platformen van een dwarse opstelling in de lengterichting gedraaid worden. 
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formen waarop de wagen om zijn as kan draaien, zodat werknemers onderaan de wagen kunnen werken op arm-
hoogte in plaats van bovenhoofds. Daar is inmiddels geen behoefte meer aan, omdat door aanpassingen in het de-
sign en de bouw van de wagen, het werk aan de onderzijde van het koetswerk quasi volledig geëlimineerd werd. De 
tilt carriers zijn vervangen door: 
− ‘gewone’ carriers: de wagen staat neer op de carrier; 
− ‘lift’ carriers: de carriers zijn voorzien van een liftsysteem dat de wagen op en neer kan bewegen. Hierdoor is het 
mogelijk de hoogte van de wagen bij elk werkstation aan te passen naargelang de aard en de plaats van de mon-
tage. Deze aanpassingen kunnen in de carrier voorgeprogrammeerd worden. Meer zelfs, het is mogelijk deze 
aanpassingen te moduleren in functie van de concrete persoon die op het werkstation plaats neemt. Door rotatie 
tussen werknemers, of in de opeenvolgende ploegen, kunnen werknemers van diverse lengte op het werkstation 
terecht komen. Traditionele rigide transfersystemen gaan uit van een ‘standaardlengte’ van de werknemers. Een 
‘normale’ lichaamslengte is dan ook een rekruteringsvereiste voor het werk aan de lopende band. Met het flexibe-
le liftsysteem op de carriers verloopt zelfs een aanpassing voor personen met abnormale maten probleemloos; 
− ‘high’ carriers: voor de enkele bovenhoofdse bewerkingen die nog aanwezig zijn, worden de wagens op vier hoge 
palen geplaatst, zodat de werknemers vrij onder het koetswerk kunnen bewegen en van onderuit de montages 
stilstaand uitvoeren. 
De ergonomische voordelen van dit alternatieve - maar ook erg dure - transfermechanisme zijn aanzienlijk. Toch moet er 
aan herinnerd worden dat de oorspronkelijke doelstelling van de carriers niet op ergonomisch maar op arbeidsorganisa-
torisch vlak lagen.  
4. Alternatieve transfersystemen als basis voor een omvorming van de lijn? 
4.1 Zweedse ervaringen 
De carriers boden als flexibel transfersysteem betere mogelijkheden om de uitvoeringsstructuur om te vormen, waardoor 
ook een reorganisatie van de arbeidsverdeling mogelijk werd. Deze transfertechnologie werd door Volvo als een belang-
rijk hulpmiddel aanzien voor een herontwerp in sociotechnische zin. In zijn populariserend werkje ‘People at work’ ver-
tolkt toenmalig Volvo-directeur Pehr Gyllenhammer de innige band tussen transfersysteem, uitvoeringsstructuur en ar-
beidsorganisatie als volgt: 
“We couldn’t really organise the work to suit the people unless we also changed the technology that chained 
the people to the assembly line. In a new factory we broke up the inexorable line to which the workers were 
subservient, and replaced it with individual carriers that move under control of the workers” (Gyllenhammer, 
1977, 13). 
“We concentrated much attention on the technical systems, because if we failed with these carriers, the chanc-
es of changing the work organisation would drop drastically” (Ibid., 66). 
Bij de implementatie van de carriers in Volvo Kalmar in 1974, werd de productielijn geparallelliseerd en van bufferzones 
tussen de procesdelen voorzien zodat cyclustijden veel langer werden en de werknemers voldoende temporele autono-
mie verkregen om in taakgroepen te werken. Maar het grote potentieel van deze transfertechnologie op het vlak van de 
arbeidsorganisatie wordt in D hoegenaamd niet aangewend. De typering in tabel 14.3 geeft aan dat ook in de procesde-
len van D die met carriers zijn uitgerust, deze één enkele gebonden productielijn vormen. Van parallellisatie is geen 
sprake. De carriers lopen keurig na elkaar in de pas. Van ongebonden lijnen evenmin, omdat het aantal carriers in een 
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procesdeel nauwelijks hoger is dan het aantal werkstations. Kortom, ondanks hun spectaculaire verschijning, verschilt de 
montagelijn in D op de weerhouden criteria van temporele autonomie en parallellisatie in niets van de klassieke lopende 
banden in de andere autoassemblagebedrijven. De diversiteit aan transfersystemen mag daarom geenszins geïnterpre-
teerd worden als een transformatie van de uitvoeringsstructuur. 
Wat er overblijft zijn de verbeterde ergonomische werkomstandigheden en de mogelijkheden om de lay-out van het 
productieproces soepel aan te passen, bv. voor nieuwe opties of nieuwe modellen. Het is verbazingwekkend hoe een 
transfersysteem met dergelijke potentieel op een dermate klassieke en restrictieve wijze wordt aangewend. Gyllenham-
mers romantiserende omschrijving dat ... 
“The system is so flexible that there is nothing to stop a work group from getting on a carrier and going down 
the road for a picnic” (Gyllenhammer, 1977, 59) 
... benadrukt een speelruimte, die in D schromelijk overdreven is. De werknemers sturen er in het dagdagelijkse monta-
geproces de carriers helemaal niet. Er is immers geen bufferruimte voorzien die hen een dergelijke autonomie verleent. 
Ook de volgorde van de carriers moet strikt intact blijven. De platformen mogen dan individueel stuurbaar zijn, het is niet 
de intentie om wagens zo nu en dan uit de lijn te halen, zelfs niet voor off line-herstel. De alternatieve transfertechnologie 
mag dan al een belangrijke voorwaarde zijn voor een alternatieve uitvoeringsstructuur en arbeidsorganisatie, het is spijts 
Gyllenhammer’s benadrukte ‘innige band’ geenszins een voldoende voorwaarde. Met eenzelfde carriersysteem is de 
uitvoeringsstructuur en arbeidsorganisatie in D niet te vergelijken met deze van het toenmalige Volvo Kalmar zoals deze 
door Gyllenhammer beschreven wordt. 
“How the team organises itself is up to its members. This is not spelled out by top management, nor is it the re-
sponsibility of the foremen, who act more as consultants and teachers. (...) The only contract the workers have 
with management is to deliver a certain number of finished doors, or installed brake systems, or interiors, every 
day. If a team fills its buffer zones, the members feel free to stop for coffee or a cigarette.” (Gyllenhammer, 
1977, 65). 
Maar ook in Kalmar werd het nieuwe transfersysteem in toenemende mate restrictief aangewend. Berggren (1988; 1992) 
beschrijft uitvoerig de evolutie waarbij de autonomie van de werkgroepen in Volvo Kalmar steeds verder beknot werd, 
zodat de werkelijkheid steeds minder beantwoordde aan het rooskleurige beeld dat Gyllenhammer schetst. Met het oog 
op de belangrijke weerslag van de uitvoeringsstructuur op de arbeidsorganisatie loont het de moeite Berggren’s analyse 
van de achterliggende redenen voor deze evolutie weer te geven. Hij duidt een reeks problemen aan bij de werking van 
de alternatieve uitvoeringsstructuur in Volvo Kalmar, die een verklaring kunnen bieden voor de zeldzaamheid waarmee 
dergelijke structuren in de autoassemblage optreden.11 
“The buffers were originally meant to be work load buffers. The idea was that a team would be able to have a 
longer break by working more intensively for a time and thus filling the forward buffers. But this did not happen 
in practice since the teams were seriesconnected in a single long chain. If all teams worked faster simultane-
ously, it was impossible to fill any buffers. If every team took a rest at the same time, the result was a waiting 
period before any new carriers arrived. Accordingly, a number of buffer zones were removed in connection with 
                                                     
11 Naast de befaamde cases van Volvo en Saab, zijn slechts weinig voorbeelden bekend van alternatieve uitvoeringsstructuren op 
de hoofdlijn van de eindmontage. De voorbeelden van taktontkoppelde montage die in de literatuur opduiken, betreffen voorna-
melijk subassemblages (zie bv. Schumann et al., 1995, 266 e.v.; Jürgens et al., 1991, 362 e.v.; Jürgens, 1988, 56 e.v.). Het best 
gedocumenteerde alternatief op de hoofdlijn betreft Mercedes-Benz (Sindelfingen en Rastatt) dat een doorgedreven dokassem-
blage hanteert voor de bekabeling van het koetswerk (Schumann et al., 1995, 302; Jürgens, 1995, 199-213; Jürgens, 1997, 267). 
Een bewerking die in het bijzonder bij wagens uit het hogere marktsegment bijzonder optiegevoelig is. Maar ook deze kabelmon-
tage is een feite een ‘eiland’ dat aan de eigenlijke montagelijn vooraf gaat. 
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product changes. No longer was it possible for the assemblers to influence the speed of the carriers through 
their work areas. The remaining buffers were used exclusively to compensate for technical disturbances. 
At the time the factory opened, a parallelised assembly system existed that enabled a team to perform its entire 
assembly task at a single station - in so-called partial dock assembly. This was considered a critical innovation. 
Yet, the problem was that parallel assembly was incorporated into the main flow. If a carrier was removed from 
the flow and directed manually, ‘disorder’ would arise in the flow, making it difficult to install the correct optional 
articles in the stations that followed. As the demand for options increased over time, the synchronisation prob-
lems became ever harder to handle. Management therefore demanded that a given sequence of carriers be 
maintained, both before and after the team areas. Another problem was the plant’s traditional system for mate-
rials provision, which required surfaces for materials at each dock. With increasing variation in options, these 
space requirements were more and more difficult to accommodate. 
After ten years, the last docks were removed in 1984. Only straight assembly remained except in subassembly 
work. The original thought that each team would assemble a complete function could not be held to. The con-
tent of the team’s work came to be defined, in conventional fashion, as a number of minutes, rather than func-
tionally (Berggren, 1992, 125 - 6). 
Wat deze beschrijving aantoont is dat het - zelfs lokaal - ‘doorknippen’ van de lijn verstrekkende gevolgen heeft voor het 
volledige productieproces. Berggren wijst daarbij in het bijzonder de productvariëteit aan als ‘storingsversterker’. Net om 
deze disruptie te verhinderen weerklinkt de eis tot ‘behoud van sequentie’ bij toenemende variabiliteit steeds nadrukkelij-
ker. De vaststelling dat de autobedrijven hun modellen en types steeds meer op éénzelfde productielijn assembleren (§ 
14.1) betekent dat de flexibiliteitsvereisten aan de lijn zelfs onder de conditie van een gelijkblijvende productdiversiteit 
nog toegenomen zijn. In figuur 14.2 wordt het ‘dilemma’ bij een plaatselijke parallellisatie van de lijn afgebeeld. Om de 
sequentie na de parallellisatie te behouden moet elke parallelle lijn dezelfde snelheid aanhouden, zodat deze ingreep op 
het vlak van temporele autonomie niets oplevert. Verleent men wel temporele autonomie, dan moet na de parallellisatie 
een sorteerbuffer worden ingelast om de wagens opnieuw in hun oorspronkelijke volgorde te plaatsen. Dergelijke sor-
teerzones vergen een aanzienlijke investering, verhogen de doorlooptijd, slorpen een breed vloeroppervlak op en verla-
gen de transparantie van de procesgang. 
Binnen de lijnopzet is er geen denken aan de sequentieverstoring dan maar ongemoeid te laten. De productvarianten 
naar believen door de lijn duwen is niet aan de orde. Een onzorgvuldige sequentie veroorzaakt onregelmatige belas-
tingsschommelingen op de werkstations. Op bepaalde punten betekent dit ook overbelasting en dat is om moeilijkheden 
‘vragen’. De piekbelastingen zijn zowat conflictstof nummer één op de werkvloer. Bovendien zijn er talloze subassembla-
ges en voormontages, inclusief bij sommige toeleveranciers, die in de sequentie van de hoofdlijn produceren of onderde-
len die in sequentie worden aangevoerd. Elke sequentieverstoring op de hoofdlijn impliceert dat alle ‘zijstromen’ ook 
opnieuw gesorteerd moeten worden, anders komt het onderdeel niet meer bij de overeenstemmende wagen terecht. 
Kortom, elke wijziging in de sequentie van wagens opent een reeks synchronisatieproblemen. 
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Figuur 14.3 Behoud van sequentie bij parallellisatie vereist een synchrone productiesnelheid of een sorteerbuffer 
Deze bedenkingen hoeven geen lofrede te betekenen op de lijnstructuur. Het geeft enkel aan dat de toegenomen 
productvariëteit het alleen maar moeilijker maakt de teugels binnen een lijnstructuur te vieren. Maar dit is niet de enig 
mogelijke conclusie. Net zo goed kan de conclusie luiden de lijnstructuur dan maar helemaal overboord te gooien. Tot 
deze radicale ingreep besloot het Volvo-concern in de naweeën van het Kalmar-experiment.12 Voor de constructie van 
een nieuwe montagefabriek te Uddevalla werd besloten het qua uitvoeringsstructuur nog steeds halfslachtige alternatief 
te Kalmar verder uit te werken in de richting van een volledige dokassemblage (Berggren, 1992; Ellegard et al., 1995). 
De ‘les’ die uit het Kalmar-verhaal moet getrokken worden, luidt niet noodzakelijk dat alternatieven voor de lijnstructuur 
onwerkbaar zijn, maar eerder dat een tussenoplossing in de vorm van een parallellisatie geïntegreerd in een lijnstructuur 
een veilig compromis lijkt maar in feite bijkomende problemen schept. Dit maakt het voor ‘conventionele’ assemblagebe-
drijven alleen maar moeilijker de omvorming van de lijnstructuur te overwegen. Liever vat men herstructureringen aan 
binnen de aanwezige ruimte, waarin de stappen successief en met een minimaal risico kunnen doorgevoerd worden. 
Maar Berggren waarschuwt voor deze strategie van de geleidelijkheid: 
“When tested in practice, however, this seemingly safe compromise between straight and parallel assembly instead 
produced a high sensitivity to disruption and low efficiency” (Berggren, 1992, 181). 
Veeleer lijkt, overigens in overeenstemming met het pleidooi van de sociotechniek om eerst de uitvoeringsstructuur aan 
te pakken en daarmee te beginnen op het niveau van de organisatie als gehhel, een integrale ommekeer noodzakelijk 
                                                     
12  Ook vanuit sociotechnisch oogpunt zijn de geparallelliseerde en gebufferde lijnen in Volvo Kalmar allerminst ideaal. De ‘teams’ 
vormen dan immers fasegroepen die van elkaar zowel input- als outputafhankelijk zijn en dit is de minst aantrekkelijke koppe-
lingswijze tussen productiegroepen. Van Amelsvoort en Kuipers stellen dan ook: “Hoewel het Kalmar-experiment als een ‘starca-
se’ door het leven gaat, kent het gemeten aan het centrale sociotechnische criterium - locale regelcapaciteit in hele taakgroepen - 
zwaarwegende beperkingen.” (van Amelsvoort & Kuipers, 1990, 194) 
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waarbij het sequentiële aspect in de arbeidsdeling maximaal wordt losgelaten. Maar geen enkele van de Belgische auto-
assemblagebedrijven betoont enige interesse om een dergelijke radicale herstructurering ook maar te overwegen. 
4.2 Belgische ervaringen 
Grootschalige alternatieven voor de lijnstructuur werden in de Belgische autoassemblagebedrijven nooit geïmplemen-
teerd. Maar de overtuiging dat de lijn niet langer adequaat was, vond in de jaren tachtig ook in ons land weerklank. In 
een interview met gedelegeerd bestuurder Robert Becqué van Volvo Gent blijkt de overtuiging dat er ‘iets’ met de lijn 
moet gebeuren: 
“We voeren nu aanpassingen uit. De lijn blijft, maar wordt doorgeknipt. En er komt een tijd dat ze door iets zal 
vervangen worden. Waardoor? Wanneer? Daar spreek ik me niet over uit.” (Trends, 11 januari 1990, 39). 
Toch is behalve de implementatie van de carriers die de werkomstandigheden verbeterden, een dergelijke vervanging 
van de lijn in het bedrijf nooit doorgevoerd. In zoverre heeft de vestiging te Gent het ‘Volvo-traject’ niet gevolgd. Door 
haar competitief succes in de jaren negentig, mét behoud van de lijn, zijn het veeleer de ‘vervangingen’ die bij het con-
cern in diskrediet zijn geraakt. Onder de Belgische vestigingen is het veeleer bedrijf B dat inzake de alternatieven voor de 
lijn het voortouw heeft genomen. In tabel 14.3 zijn de zwarte cellen van B bij het plaatslaan in de koetswerkafwerking en 
de subassemblages van de cockpit, deuren en motoraankleding in de eindmontage opvallend.  
4.2.1 Een sociotechnisch alternatief? Dokken bij het plaatslaan van het koetswerk (B). 
In omvang is de dokassemblage voor het plaatslaan beperkt. Op het ogenblik van het onderzoek telde deze slechts 
11 arbeidsplaatsen. Toch willen we deze productiestap analyseren omdat het een goede illustratie biedt van de mogelijk-
heden, maar ook moeilijkheden, van alternatieve uitvoeringsstructuren. Het stemt bovendien - althans wat de uitvoe-
ringsstructuur betreft - geheel overeen met de beschrijving van de Saab-case uit 1976 die de Sitter onder de paragraaf 
“Hoe het anders kan: mobilisering van human resources” als na te volgen voorbeeld uitvoerig ten tonele voert (de Sitter, 
1994, 61 – 67; zie ook Engström & Medbo, 1995, 61). Omdat we in de monocultuur van de lijnstructuur, voor één keer 
ook een door sociotechnici aangeprezen alternatief kunnen optekenen, is het relevant de ervaringen in B weer te geven. 
In figuur 14.3 wordt de procesgang in de dokassemblage geïllustreerd. De koetswerken worden vanuit de afwerkings-
lijnen neergezet op individueel stuurbare platformen (‘carriers’) die voortgeleid worden over een inductiespoor in de vloer. 
Dit verleent het transfermechanisme een hoge flexibiliteit, waarbij de routing naar believen kan aangepast worden. De 
koetswerken passeren de dokken en vinden ze geen ‘gaatje’, dan komen ze aan het einde van de transportlijn via een 
lus terug en begint hun reis langs de dokken opnieuw. In een dok wordt het koetswerkoppervlak ontblutst en glad ge-
maakt. 
De parallellisatie in vijf dokken, resulteert in langere takttijden van gemiddeld vier tot vijf minuten. ‘Gemiddeld’ omdat 
de takttijd bij gebrek aan een mechanisch opgelegde tempodwang variabel is. De werknemers werken per twee in een 
dok en verdelen onderling het werk. Twee dokken vormen één team, met een vaste teamvertegenwoordiger die optreedt 
als contactpersoon voor de interne en externe coördinatie. Twee teams tellen tenslotte één reserveplaats die inspringt bij 
verzuim en tal van ‘hand- en spandiensten’ verricht in de directe omgeving.  
Verrassend in figuur 14.3 is dat een afzonderlijk ‘buy off’-station voor kwaliteitscontrole en destinatiebepaling aanwe-
zig blijft én bovendien nog een afzonderlijk ‘repair-dok’ voor het onder handen nemen van ‘zware’ herstelwagens. Aan 
een traditionele lopende band is een dergelijke off line-herstelzone onvermijdelijk, omdat het herstel er anders taktge-
bonden moet worden uitgevoerd terwijl de omvang van dit herstel variabel is en onmogelijk op voorhand bepaald kan 
worden. Er moet zodoende een uitwijkmogelijkheid zijn voor de probleemgevallen. In de hier besproken dokken is er 
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evenwel geen sprake van taktgebondenheid. In een dok kunnen de werknemers in principe zoveel tijd nemen voor de 
herstelbewerkingen als nodig.  
Maar hoewel het doksysteem de mogelijkheid biedt om deze taken aan de plaatslagers toe te wijzen, wordt deze mo-
gelijkheid arbeidsorganisatorisch niet ingevuld. De plaatslagers zijn verplicht de zware herstelwagens zo snel mogelijk 
naar het off line - dok door te schuiven, teneinde de productievoortgang niet te stremmen. Hierdoor wordt het voordeel 
van de dokken niet ten volle geëxploiteerd. In het variabele en niet-standaardiseerbare werkvolume van de koetswerkaf-
werking ligt net een belangrijk argument in het voordeel van de dokassemblage. Door de grotere temporele autonomie 
kan het variabele werkvolume immers adequaat worden beantwoord. Waar een taktgebonden lijnstructuur de ‘buy off’- 
en off line-herstelplaatsen haast onvermijdelijk maakt, kunnen deze in het takenpakket van de werknemers in de dokken 
geïntegreerd worden. Dat dit niet gebeurt, wijst op een restrictieve omschrijving van het takenpakket die veeleer aanleunt 
bij de arbeidsorganisatie in de lijnstructuur. Op deze wijze eindigt men veeleer met de nadelen uit beide structuurprinci-
pes: met name een duur en ruimteverslindende uitvoeringsstructuur en een weinig flexibele arbeidsinzet. 
Dok 1 Dok 2 Dok 3 Dok 4 Dok 5
Repair-dokBuy-off
station
Vanuit 
koetswerkafwerking
Naar ververij
Teamvertegenwoordiger
Plaatslager
Inspecteur en / of hersteller
Aflosser
 
Figuur 14.4 Procesgang bij de dokassemblage voor het plaatslaan in B 
De dokstructuur van Saab, die de Sitter beschrijft, is van een grotere omvang. De dokken omvatten naast het plaatslaan 
ook het fitten van de aankledingsdelen. Maar ook bij invoering van de dokken in B in 1988 was dit geval. Er waren aan-
vankelijk twintig parallelle dokken. Deze infrastructuur was op het ogenblik van het onderzoek nog aanwezig, maar er 
werden slechts vijf dokken meer aangewend. De andere afwerkingsstappen als fitten en het plaatslaan van het dak, die 
ook in de geparallelliseerde dokken werden uitgevoerd, waren in de loop van de voorgaande jaren opnieuw sequentieel 
opgesplitst en naar de lopende band overgeheveld. We kwamen nog net op tijd om te zien ‘hoe het anders kan’. Enkele 
maanden na ons bezoek sneuvelden ook de laatste dokken bij een reorganisatie van de koetswerkafdeling. 
Nochtans zijn de voordelen volgens de Sitter niet voor discussie vatbaar. Hoewel aan de installatie van de dokken 
een aardige kost verbonden is, werd deze snel terugverdiend. De verbeterde kwaliteit, verminderde storingsgevoeligheid, 
materiaalkosten en balansverliezen, ... zorgen daarna voor een jaarlijkse winst. Zowel de productiviteit, flexibiliteit als de 
kwaliteit van de productie verbeteren aanzienlijk. Hetzelfde geldt voor de werkmotivatie van de werknemers, zoals is af te 
leiden uit de gedaalde verloop- en verzuimcijfers. Kortom, het perfecte voorbeeld van een sociotechnische win-
winsituatie voor bedrijf en werknemers. Alleen was daarvan in B niets te merken. 
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Integendeel. Veeleer troffen we een kruitvat van sociale spanningen aan. Spanningen; zowel tussen de werknemers 
onderling, tussen de werknemers en de leidinggevenden, als tussen vakbonden en het lijnmanagement.  
− Het ongebonden karakter van de taken in de dokken draagt bij tot deze spanningen. De werknemers hebben de ‘vrij-
heid’ om binnen bepaalde marges meer of minder tijd te besteden aan een gegeven koetswerk. De ingang van een 
nieuw koetswerk in het dok is door de werknemers eenvoudig te verhinderen door het vorige koetswerk niet vrij te ge-
ven. De werknemers kunnen dan ook de intrede van moeilijke en zware gevallen pogen af te wentelen op hun colle-
ga’s door hun dok niet vrij te geven. Hoewel de Sitter gewaagt van hogere arbeidsmotivatie, is dit niettemin een ge-
kend probleem bij dokassemblage. Schumann et al. (1994) beschrijven in extenso de trukendoos die de ongebonden 
werknemers in de parallelle dokken aanwenden om het werk op elkaar af te schuiven. Dit is in het bijzonder bij het 
plaatslaan een probleem omdat het werkvolume variabel is en niet kan berekend worden. In tegenstelling tot soortge-
lijke modules in de eindassemblage (§ 14.4.2.2) gaat het hier niet om de uitvoering van een vooraf gestandaardiseer-
de taak waaraan een normtijd kan worden toegekend. Wie in een shift 80 koetswerken afwerkt, kan meer arbeid leve-
ren dan een collega die er 100 doorjaagt. Enkel de betrokken werknemer kan precies vaststellen welke bewerkingen 
noodzakelijk zijn en hoeveel tijd hij daaraan moet besteden. Om die vrijheid - en de daaruit voortvloeiende spannin-
gen - binnen de perken te houden, werd de taakomschrijving van de plaatslagers in B reeds restrictief ingevuld waar-
bij zware herstelwagens en finale kwaliteitscontrole aan aparte stations werden toebedeeld. Dit verhindert dat de 
koetswerken al te lang in de dokken blijven staan zonder dat men kan nagaan of de betrokken werknemers er über-
haupt iets uitrichten. Deze beperkende maatregelen verlagen de temporele autonomie van de werknemers in de dok-
ken, maar er blijft een onzekerheidsmarge bestaan over de werkprestatie van de individuele werknemers.  
− Maar de spanningen beperken zich niet tot de werknemers onderling die van hun temporele autonomie ‘misbruik’ 
maken om elkaar het zware werk toe te schuiven. Ook de leidinggevende ziet zich geconfronteerd met het aloude 
probleem van het ‘lijntrekken’ onder de werknemers. Henry Ford had met de lopende band een effectief middel geïm-
plementeerd om definitief met het lijntrekken af te rekenen, maar van zodra die lopende band ook maar even terzijde 
wordt geschoven staat de disciplineringsproblematiek meteen weer centraal. De leidinggevende vervalt in zijn klas-
sieke rol van opzichter die zich uit vrees voor het lijntrekken genoodzaakt ziet de arbeidsprestatie van de werknemers 
nauwlettend in de gaten te houden. Dat komt de verstandhouding met de werknemers niet ten goede. Nochtans biedt 
de alternatieve uitvoeringsstructuur net mogelijkheden tot teamwerk waarbij zijn rol veeleer als ‘coördinator’, ‘coach’ of 
‘moderator’ was geconcipieerd. In de dagdagelijkse werking ontpopt hij zich veeleer als controleur (zie ook Schumann 
et al., 1994, 283 en 296). 
− Op hun beurt hebben de vakbonden het dan weer moeilijk met deze prestatiecontrole. Zij verzetten zich tegen een 
nauwgezette opvolging van de individuele prestaties door het lijnmanagement. In principe zijn zij ook gekant tegen de 
tempodwang van de lopende band, maar in de praktijk ontstaan daarover weinig moeilijkheden. Een gemedieërde 
onpersoonlijke prestatieregulatie door een lopende band, die in feite nog veel stringenter is, ligt minder gevoelig dan 
een persoonlijke controle door de leidinggevenden.13 Daarmee bevorderen de vakbonden, mogelijk ongewild, de ver-
vanging van de persoonlijke vormen van beheersing door een bureaucratisch-technische beheersing van de arbeids-
prestatie.  
Bij gebrek aan een opgelegde tempodwang in de dokken menen sommige werknemers dat zij altijd meer moeten 
werken dan anderen, voor hetzelfde loon. Een wrevel waarmee zij bij de vakbond aankloppen. Geconfronteerd met 
                                                     
13  Dit werd reeds door Walker & Guest onderstreept: “It may be said that the workers who disliked assembly line work rarely project-
ed their feelings into dislike of their foremen. This appears to us an important finding. Even when a foreman appeared to be rein-
forcing disliked characteristics of the line - its pace, repetitiveness, or fatigue, for example - the worker tended to exonerate him by 
implying that such factors were beyond his personal control.” (Walker & Guest, 1952, 99) De lopende band is zodoende een sterk 
disciplinerend, maar tegelijk ook een conflictverlagend instrument. Twee aspecten die bijdragen aan haar ‘populariteit’ vanuit ma-
nagementszijde.  
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deze klachten vraagt de vakbond om objectieve en rechtvaardige prestatienormen. Dit leidt tot de paradoxale situatie 
dat de vakbonden een objectieve prestatieregulatie nastreven, maar zich tegelijk verzetten tegen een strikte controle 
op het werk van de werknemers. Hierin komt de ambivalente houding van de vakbond tegenover de Tayloristische 
arbeidsverdeling tot uiting, waarbij de bescherming van de werknemers gebaseerd wordt op Tayloristische principes, 
maar zij tegelijk ideologisch ook tegen het Tayloristische beheersingssysteem gekant blijven (zie ook § 5.1). 
Het is een van de weinige keren dat inzake de keuzes in de arbeidsverdeling zo expliciet door het lijnmanagement naar 
de houding van de werknemers en vakbonden werd verwezen. Deze problemen werden in de verklaring voor het slopen 
van de dokken duidelijk naar voor geschoven. Toch is deze interpretatie wellicht overtrokken. De introductie van de dok-
ken, evenals hun verdwijning, is een beslissing die niet op het niveau van de vestiging, maar op concernniveau genomen 
of op zijn minst goedgekeurd wordt. Feit is dat de vakbonden geen actieve rol speelden bij de implementatie van deze 
alternatieve uitvoeringsstructuur en ze ook geen pleidooi hielden om deze te behouden. Hoewel de kettinggebondenheid 
in arbeidspsychologisch onderzoek (zie ook § 5.1) duidelijk als één van de meest dominerende negatieve aspecten van 
de arbeidssituatie aan de lopende band naar voor komt, was er bij de vakbond erg weinig animo om dit alternatief voor 
de lopende band te verdedigen. Enigszins bevreemdend werd op het positieve aspect van de temporele autonomie door 
werknemersvertegenwoordigers vooral geriposteerd dat temporele autonomie ook betekent dat er soms veel harder 
gewerkt moet worden. Vanzelfsprekend behoort het harder kunnen of moeten werken, net als het soms trager werken, 
tot de essentie van de temporele autonomie en lijkt op deze wijze aan te geven dat werknemers hierin niet geïnteres-
seerd zijn. Maar opnieuw wijst deze reactie op de beschermende invloed van de bureaucratisch-technische beheersing. 
Als de lopende band om wat voor reden ook stilvalt, kunnen de werknemers hun handen in onschuld wassen. Hebben 
deze onderbrekingen als gevolg dat de voorziene productie niet behaald wordt, dan is dit volledig op het conto van het 
management te schrijven. Hiervoor moeten de werknemers niet opdraaien. De lijn gaat na een onderbreking niet op een 
hoger tempo draaien om het verlies weer in te halen. In de dokken worden de werknemers daarentegen bij een eventue-
le onderbreking wel opgejaagd om de verloren productie terug in te halen, teneinde de productievoortgang te verzeke-
ren. Door echter voornamelijk het beschermende aspect van de bureaucratisch-technische beheersing voor ogen te 
houden, onderkennen de vakbonden ook onvoldoende de mogelijkheden van alternatieve uitvoeringsstructuren. 
In de perceptie van het management leiden dergelijke experimenten tot oeverloze discussies met de werknemers en 
de vakbonden. Dit bewijst in hun ogen andermaal dat werknemers niet in staat zijn tot samenwerken van zodra hen 
daarvoor ook maar enige speelruimte wordt verleend. Dan komt onvermijdelijk de Tayloristsche argumentatie te voor-
schijn dat ‘werknemers van nature lui zijn’. Het management wenst dan ook met nadruk en resoluut terug te keren naar 
een ‘rechtlijnige’ oplossing zonder discussies, met name de lopende band. Gelet op het wel erg weinig omzwachtelde 
taalgebruik bij het lijnmanagement als de dokassemblage ter sprake werd gebracht, is het niet te verwachten dat een 
soortgelijk alternatief - althans niet in deze fabriek - op middellange termijn nog kansen krijgt. 
Waarom konden wij van de Sitters begeestering voor deze dokstructuur niets merken? Niet bij de werknemers, niet 
bij de vakbonden, niet bij het lijnmanagement en gezien hun ontmanteling blijkbaar ook niet op niveau van het concern. 
Een mogelijke oorzaak ligt in de arbeidsorganisatorisch restrictieve aanwending van de dokken in B. In de Saab-case die 
de Sitter beschrijft, lijkt de taakintegratie sterker uitgewerkt dan in B. De teamstructuur in de dokken wijkt bij B in niets af 
van de andere teams aan de lijn. Voor een echte taakgroep in sociotechnische zin is immers meer nodig dan wat paral-
lelliseren. In zoverre is het falen van de dokken mogelijk toe te schrijven aan een onvoldoende implementatie van de 
sociotechnische ontwerpregels. Ook de inbedding van de dokken in een globale lijnstructuur beperkt de levensvatbaar-
heid. Voor en na de dokken is men immers gehouden aan een strakke gecentraliseerde planning hetgeen de manoeu-
vreerruimte in de dokken verkleint. De opgelegde restricties inzake temporele autonomie zijn hiervoor illustratief. 
Daarmee lijkt de conclusie gerechtvaardigd dat, net als in het Volvo Kalmar-verhaal, halfslachtige implementaties van 
alternatieven in sociotechnische zin binnen een globale lijncontext te mijden zijn. Dit maakt de argumentatie van socio-
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technische pleitbezorgers er niet makkelijker op. Maatregelen die enkel hun gunstig effect ressorteren als ze voor het 
volle pond worden ingevoerd, verhinderen een behoedzame stapsgewijze aanpak met tussentijdse evaluatie. Dit vraagt 
een management dat hoge risico’s aandurft. 
Maar kan de hypothese niet net zo goed worden omgekeerd? Als deze alternatieve uitvoeringsstructuur zowel inzake 
arbeidsmotivatie als performantie gunstige gevolgen kan hebben, waarom werd de toegekende speelruimte dan niet 
tendentieel uitgebreid in plaats van ingeperkt? Er zijn ook argumenten om te stellen dat locale alternatieven ten aanzien 
van de lijnstructuur precies wel performant kunnen zijn. Hun apart  en bevoorrecht statuut binnen de fabriek kan een 
‘Hawthorne-effect’ creëeren. De prestaties worden bovendien kunstmatig hooggehouden door middel van de dreiging tot 
terugkeer naar de lopende band die nog overal aanwezig is. En als een meer substantiële taakintegratie noodzakelijk is 
om positieve effecten te genereren, neemt ook de temporele autonomie toe. Een deel van de arbeidstijd is dan voorbe-
houden voor nog minder calculeerbare en controleerbare indirecte taken. Het probleem van het lijntrekken en de bijho-
rende sociale onvrede dat als kernprobleem in de dokken naar voor komt, wordt dan enkel nog meer acuut. Als een par-
tiële autonomie problemen veroorzaakt, is er bij het management begrijpelijkerwijze weinig animo om deze nog uit te 
breiden. 
Dit hoeft niet te betekenen dat alternatieve uitvoeringsstructuren niet performant kunnen zijn. Alleen toont het voor-
beeld aan dat men zich terdege over het probleem van het tempodrukken moet buigen. In de Sitter’s sociotechnische 
gereedschapskist komt het begrip ‘lijntrekken’ niet één keer voor (de Sitter, 1994). Werknemers die meer verantwoorde-
lijkheden toegeschoven krijgen, raken ‘als vanzelf’ zo gemotiveerd dat lijntrekken niet bij hen lijkt op te komen. Arbeids-
motivatie volgt automatisch uit de herstructurering van de arbeidsverdeling. In afwijking en als kritiek op vele psycholo-
gische benaderingen van de arbeidsmotivatie benadrukt de sociotechniek dat menselijke behoeften en motivaties niet 
zomaar als een natuurlijk feit ‘in de lucht hangen’. Deze komen vooral tot expressie in relatie tot een arbeidsverdelings-
structuur die hiertoe mogelijkheden biedt, a fortiori deze noodzakelijk maakt. Maar deze motivatie wordt makkelijk gehy-
postaseerd. 
“Sociotechnisch ontwerp speculeert als structuurbenadering op een zodanige vormgeving van de omstandigheden 
waarin mensen opereren, dat de gewenste kwaliteiten worden geactiveerd.” (van Amelsvoort & Kuipers, 1990, 136). 
De ervaringen met de dokken in B geven aan dat men de arbeidsverdelingsstructuur doordacht moet omkaderen tenein-
de deze speculatie te verwerkelijken. Een dergelijke omkadering bestaat ondermeer uit een aangepast personeelsbeleid 
waarin deze ‘gewenste kwaliteiten’ geactiveerd kunnen worden. Enerzijds beklemtoont een structuurbenadering terecht 
dat de arbeidsverdelingsstructuur ook van die aard moet zijn dat een adequaat personeelsbeleid mogelijk wordt. Maar 
anderzijds doet het negeren van dit vraagstuk afbreuk aan de in deel I uitvoerig geschetste historische ontwikkeling van 
de arbeidsverdeling, waarin het lijntrekken als centraal uitgangspunt werd genomen. Op pagina 10 schreven we: “In es-
sentie is het werk van F.W. Taylor gericht op het beantwoorden van deze ene vraag: Hoeveel tijd mag een werknemer 
besteden aan een hem toegewezen taak ?”. Spijts alle disfuncties heeft de lopende band alvast het voordeel het ‘pro-
bleem’ van de temporele autonomie op te lossen. Al is het dan door ze radicaal af te schaffen. Het ontbreken van dezelf-
de duidelijkheid is vaak een eerste obstakel in de richting van andere uitvoeringsstructuren, waardoor alternatieven met-
een in het defensief worden gedrukt tegenover de disciplinerende werking van de lopende band. De ‘rise and fall’ van 
soortgelijke alternatieven in de eindmontage, levert een ontnuchterende bevestiging op van bovenstaande beschrijving. 
4.2.2 Subassemblages als experimenteerzone? AGV-modules in de assemblage van cockpit, deuren en motor (B en 
C) 
Aan de hoofdlijn werd de eis tot behoud van sequentie als remmende factor geïdentificeerd in de uitwerking van alterna-
tieven voor de lijnstructuur. Dit principe geldt ook voor de subassemblages die onderdelen aan de hoofdlijn toeleveren. 
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Toch zijn subassemblages van de hoofdlijn afgezonderd zodat de implicaties van een sequentieverstoring makkelijker 
binnen de zone zijn in te sluiten. Hierdoor is er meer manoeuvreerruimte aanwezig om de uitvoeringsstructuur om te 
vormen. De kleinschaligheid waarmee dit binnen de verschillende subassemblagezones kan gebeuren, maken locale 
experimenten mogelijk zonder de gehele eindmontage overhoop te halen. Zelfs in traditionele bedrijven blijft er dus naast 
de hoofdlijn hoop op een breuk met de lijnstructuur naast de hoofdlijn. 
In tegenstelling tot de hoger beschreven dokassemblage uit de koetswerkafwerking van B, zijn de subassemblages in 
de eindmontage in kwantitatief opzicht belangrijk. In figuur 14.4  wordt een onderscheid gemaakt tussen de arbeidsplaat-
sen aan de montagelijn, in subassemblages en voormontages.14 Uit de verdeling van de arbeidsplaatsen blijkt een ver-
houding van drie op één tussen hoofdlijn en subassemblages, ondanks de soms erg verschillende montagewijze in de 
bedrijven. De drie subassemblages (motoraankleding, cockpit- en zijdeurenassemblage) zijn in alle bedrijven aanwezig, 
met uitzondering van E dat de zijdeuren voor assemblage niet uit de wagen licht. Dit laatste verklaart meteen de licht 
afwijkende score in dit bedrijf. In absolute termen zijn tot meer dan 200 arbeidsplaatsen betrokken in deze subassembla-
ges.  
Bedrijf A Bedrijf B Bedrijf C Bedrijf D Bedrijf E
0
10
20
30
40
50
60
70
% van de arbeidsplaatsen
 Hoofdlijn  Subassemblages  Voormontages  Off-line repair  
Figuur 14.5 Procentuele verdeling van de arbeidsplaatsen in de eindmontageafdeling naar plaats ten opzichte van de montage-
lijn15 
                                                     
14 Conform de definitie van ‘hoofdlijn’ beslaat dit niet uitsluitend de arbeidsplaatsen op de montagelijn, maar tevens deze arbeids-
plaatsen die betrokken zijn in controle en herstel van de gemonteerde wagens voor zover deze on line gebeurt en op alle wagens 
betrekking heeft. Het onderscheid tussen subassemblages en voormontages is enkel gebaseerd op het aantal betrokken ar-
beidsplaatsen. ‘Subassemblages’ worden voorbehouden voor de montage van het instrumentenbord, de bekleding van de deuren 
en de aankleding van de motor, die alle erg omvangrijk zijn. Het onderscheid heeft als bedoeling productiezones met een moge-
lijke alternatieve uitvoeringsstructuur en arbeidsorganisatie te identificeren. In geval van de ‘voormontages’ is dit minder relevant 
omdat het vaak slechts één of een handvol arbeidsplaatsen betreft, die geïsoleerd staan opgesteld. 
15  Voor een meer gedetailleerd overzicht van het aantal arbeidsplaatsen naar subassemblages en voormontages zie bijlage. 
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Vergelijkbare data voor andere automobielbedrijven staan niet ter beschikking. Incidentele vermeldingen geven evenwel 
aan dat ook in buitenlandse eindmontageafdelingen tot circa één derde van de werknemers in subassemblages is on-
dergebracht.16 Wel wordt door diverse buitenlandse onderzoeken een uitbreiding van de subassemblages gerappor-
teerd. Een aantal subassemblages zijn inmiddels standaard geworden en door aanpassingen in het design van het 
koetswerk werd het mogelijk steeds grotere subassemblages in te brengen. Zo is de subassemblage van de zijdeuren 
voor het eerst in 1974 door Volvo Kalmar toegepast en inmiddels gemeengoed geworden in de assemblage (Saager, 
1997, 172). Op zijn beurt laat het afnemen van de zijdeuren toe de cockpitsubassemblage met het stuurwiel en pedaal-
blok uit te breiden, zoals in B het geval is. Het inkorten van de montagelijn door middel van subassemblages, was ook in 
onze cases een door het management duidelijk geëxpliciteerde doelstelling. In het bijzonder voor het subassembleren 
van productmodules. Bij productmodules worden de onderdelen gegroepeerd naar hun functie en tot een functioneel 
werkend geheel geassembleerd, zoals het geval is voor zijdeuren, motor of cockpit.17 
Met een dergelijke modulaire assemblage zijn een resem voordelen verbonden: 
− Het lichten van de assemblage uit de wagen heeft belangrijke ergonomische voordelen. De werknemers hebben 
makkelijker toegang tot het assemblagestuk en hoeven zich niet langer in allerlei bochten in het koetswerk te wringen 
om de bewerkingen uit te voeren. Ook blind monteren, dat op de hoofdlijn nog optreedt, is er niet meer bij. Bovendien 
is de omvang van een assemblagestuk veel kleiner dan het koetswerk, hetgeen de onproductieve loopafstanden in-
kort.18 Bij assemblages die in het koetswerk bovenhoofds worden aangebracht, maakt een modulaire opbouw deze 
belastende arbeid overbodig.  
− De doorlooptijd in de montagehal wordt ingekort. In feite zijn werknemers in subassemblages met dezelfde wagens in 
de weer als op de hoofdlijn. Hoe meer subassemblages en daarvan nog eens voormontages naast de hoofdlijn voor-
zien zijn, hoe meer mensen tegelijk aan dezelfde wagen werken en hoe sneller de wagen is afgewerkt.19 Kortere 
doorlooptijden betekenen kortere levertermijnen en minder ‘work in progress’ als doodliggend kapitaal. 
− Voorafgaand aan hun montage in de wagen kunnen de afgewerkte subassemblages gecontroleerd en getest worden. 
‘In process’ controles beletten dat fouten in de wagen gemonteerd worden. Eenmaal het assemblagestuk in de wagen 
is ingebouwd, is het herstel meestal moeizaam en tijdsrovend. Bovendien kan een foutieve subassemblage voor de 
inbouw in het koetswerk desnoods vervangen worden door eenzelfde type uit een ‘reservebuffer’. Wagens op de 
hoofdlijn kunnen echter niet vervangen worden. Ze zijn ‘uniek’ en gekoppeld aan een concreet order. Fouten gaan 
                                                     
16 Jürgens et al. citeren voor de trimlijn van een Duits automobielbedrijf volgende cijfers: hoofdlijn 73%, subassemblages 23% en 
andere voormontages 5% (Jürgens et al., 1993, 369). Hoewel de data slechts op een deel van de totale hoofdlijn betrekking heb-
ben, geven ze niettemin eenzelfde verhouding aan als de Belgische cases (zie ook Jürgens, 1988, 58). Wannöffel (1991, 139) 
stelt dat 37% van de werknemers in de eindmontage van een Duits automobielbedrijf in subassemblages tewerkgesteld zijn. 
Schumann et al. (1994, 253) houden het dan weer op slechts 7% van de werknemers in subassemblages. Deze data zijn even-
wel moeilijk te interpreteren omdat geen van deze auteurs de teller noch de noemer in de verhouding toelichten. Bovendien heb-
ben deze percentages steeds betrekking op werknemers en niet op arbeidsplaatsen. Onduidelijk is dan ook wat de auteurs aan-
vangen met werknemers die, bijvoorbeeld door toedoen van rotatiesystemen, zowel aan de hoofdlijn als in voormontages werk-
zaamheden verrichten. 
17  Wilhelm definieert een productmodule als: “... a complex assembly forming a closed function unit which permits specific differenti-
ation and which, as a consequence of defined interfaces (function, geometry), can be developed, manufactured and assembled 
independently. Such an assembly must be interchangeable and/or capable of alternative installation, it must represent an efficient 
unit in terms of production and logistics, and it must require a minimum of modifications.” (Wilhelm, 1997, 147). 
18  Jürgens et al. stellen dat het elimineren van loopafstanden op zich reeds een besparing van 15% tot 20% in de arbeidstijd ople-
vert (Jürgens et al., 1993, 367). 
19  Let wel: modularisatie is geen parallellisatie en dus nemen ook de takttijden niet toe. Elke man of middel bewerkt nog steeds elk 
product. Afwijkend van de lijnstructuur is enkel dat de werkstations niet langer in de volgorde van de bewerkingen staan opge-
steld en dus niet na elkaar, maar naast elkaar staan. 
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zodoende onvermijdelijk met de wagen mee. Een modulaire assemblage kan leiden tot een betere productkwaliteit en 
een reductie van de nog steeds ruim uitgevallen off line-herstelzones na de montagelijnen. 
− Alle subassemblages komen in principe voor uitbesteding in aanmerking. In plaats van losse onderdelen kunnen toe-
leveranciers ook geassembleerde stukken en zelfs geïntegreerde systemen toeleveren. In eerste instantie plaatst de 
groeiende productvariëteit een rem op de uitbesteding omdat de toename van onderdelenvarianten ook een groei van 
de voorraden teweegbrengt. Er moeten dan immers van elke variant voldoende stukken beschikbaar zijn. Als deze 
varianten evenwel in sequentie van de koetswerken op de montagelijn kunnen worden toegeleverd (zogenaamd sup-
ply in line sequence of ‘SILS’), is uitbesteding toch mogelijk. Deze sequentiële (systeem)toelevering heeft in de afge-
lopen jaren een hoge vlucht genomen en ondersteunt de groei van de toeleveringsparken omdat geografische nabij-
heid bij sequentiële toelevering een noodzakelijke voorwaarde is. Maar zelfs als de subassemblage niet wordt uitbe-
steed dan bestaat op zijn minst de mogelijkheid om de kostprijs van het betrokken procesdeel te vergelijken met deze 
van potentiële toeleveranciers. De gelegenheid om beide tegen elkaar uit te spelen is een krachtig instrument om ra-
tionalisaties in de subassemblage door te voeren. 
− Vermits een productmodule een logisch samenhangend en functioneel geheel vormt, wordt het mogelijk om ook de 
voorbereiding en ondersteuning ten aanzien van de subassemblage beter te deconcentreren (zie ook deel IV). De 
functionele indeling stemt - in tegenstelling tot de bewerkingen op de assemblagelijn - ook overeen met de geografi-
sche indeling van de productiezones. Een groep van productiewerknemers is dan niet langer een optelsom van on-
samenhangende bewerkingen, maar assembleert een volledige productmodule en kan daarbij in grotere mate ook de 
voorbereiding en ondersteuning op zich nemen. 
− Modularisatie is tevens een middel om de weerslag van een grotere productvariëteit op het productieproces te neutra-
liseren. Verschillen die voor de klant belangrijk zijn, kunnen op eenzelfde basisstructuur worden aangebracht. De va-
riabiliteit wordt aldus geconcentreerd in specifieke delen van de subassemblage, wat een sterkere differentiatie vanuit 
het standpunt van de consument mogelijk maakt. Volgens een afwentelingsstrategie laat een concentratie van de 
productvariëteit in subassemblages of voormontages toe de variëteit op de hoofdlijn binnen de perken te houden. Dit 
maakt het meteen een stuk eenvoudiger de hoofdlijn goed uit te balanceren en het dreigende rendementsverlies door 
de toenemende variëteit te neutraliseren. Het zijn dan ook vooral optiegevoelige assemblages die bij voorkeur uit het 
koetswerk worden genomen. De modules fungeren als ‘variantenkiller’.20 
De modularisatie van de eindmontage vergt een aanpak op lange termijn. Door de lange ‘lijntraditie’ in de autoassembla-
ge, zijn wagens ontworpen om ze aan een hoofdmontagelijn te maken. Wil men de lijn omvormen dan zijn ook aanpas-
singen in het design aangewezen. Mede hierdoor is het voor afzonderlijke assemblagebedrijven niet vanzelfsprekend om 
op het vlak van de uitvoeringsstructuur ‘cavalier seul’ te spelen binnen het concern. De modelontwikkeling gebeurt op 
concernniveau en aanpassingen hierin met het oog op een meer modulaire assemblagewijze zijn dan ook het resultaat 
van concernstrategieën die in diverse zusterbedrijven - of althans deze die hetzelfde model assembleren - geïmplemen-
teerd worden.  
De modularisatie is vanuit sociotechnisch perspectief een gunstige ontwikkeling. De productmodules zijn immers pro-
cesdelen die een afgerond geheel vormen, waarbij een deconcentratie en decentralisatie beter hun beslag kunnen krij-
gen. Als de productmodule dan ook nog is afgeschermd van de taktdwang van de hoofdlijn, bestaat er een grotere ma-
noeuvreerruimte om in ‘taakgroepen’ te werken. Doch, alles hangt er dan van af hoe de uitvoeringsstructuur binnen deze 
                                                     
20 Ook Jürgens et al. interpreteren de tendens tot modularisatie in eerste instantie als een poging om de montagelijn maximaal van 
de productvariëteit te vrijwaren teneinde balansverliezen aan deze lijn te reduceren (Jürgens, 1993, 369). Net als Schumann et al. 
(1994) omschrijven zij de functie van de subassemblages als ‘Variantenkillers’ (zie ook Kinutani, 1997, 99 – 101). 
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productmodule is uitgetekend. We richten onze aandacht naar de ‘grote drie’ productmodules die tussen de verschillende 
bedrijven vergelijkbaar zijn.21  
Tabel 14.3 gaf al aan dat ook in deze productmodules de lijnstructuur dominant is.22 Hoewel de diversiteit aan trans-
fersystemen zo mogelijk nog groter is dan aan de hoofdlijn, gaat het om gebonden lijnen zonder enige parallellisatie. De 
arbeidsplaatsen in deze productmodules zijn onderworpen aan een net zo korte takttijd en aan evenzeer gebonden om-
standigheden als de arbeidsplaatsen aan de hoofdlijn 
Opvallende uitzondering op deze regel, zijn de vier zwarte cellen die verwijzen naar zogenaamde ‘AGV-modules’ (Au-
tomated Guided Vehicles). Drie daarvan zijn geïmplementeerd in B (inclusief voormontages goed voor 
181 arbeidsplaatsen). De motormodule dateert uit 1980, de modules voor de zijdeuren en de cockpit uit 1984. Het con-
cern ging ook in de andere fabrieken in Duitsland en Engeland die model B2 assembleerden in dezelfde periode van 
start met dergelijke modules (Assembly automation, (4), 4 (november 1984), 194 - 6; Jürgens et al., 1993, 73; Wannöffel, 
1991, 138). Het was een bewuste concernpolitiek om met een ander ‘productieconcept’ uit te pakken ter gelegenheid van 
een model-update. Belangrijke designaanpassingen waren immers noodzakelijk om deze modulaire productie mogelijk te 
maken. Een vierde AGV-module, quasi volledig identiek aan deze van B, staat opgesteld in de deurenassemblage van C 
(inclusief voormontages 65 arbeidsplaatsen). 
Bij hun introductie in de jaren tachtig betekenden de AGV-modules een opzienbarende verandering. Vooreerst effen-
den ze het pad naar de modularisatie van de assemblage. Tot dan toe werden zowel deuren, cockpit als motor hoofdza-
kelijk beetje bij beetje in het koetswerk geassembleerd. Door implementatie van de drie AGV-modules werd een belang-
rijk deel van de assemblage buiten het koetswerk verricht. Op de tweede plaats vormen de AGV-modules een belangrij-
ke breuk met de lopende band en zelfs met de lijnstructuur. In het lopende band systeem gaan de werkstukken door een 
vastgelegd aantal werkstations op een vastgelegd tijdstip en volgorde. Met AGV’s is dit niet het geval. Ze zijn vergelijk-
baar met de eerder vermelde carriers in D (§ 14.3), maar dan in verkleinde versie omdat ze niet de volledige wagen, 
maar slechts een assemblagestuk transporteren. De wagentjes kunnen door elk werkstation gaan, zo vaak als nodig is 
en in een willekeurige volgorde waarbij de routing kan variëren per assemblagestuk. De oorzaak van deze flexibiliteit ligt 
in het aandrijvingssysteem. In de lopende band worden alle assemblagestukken voortbewogen door één motor. AGV’s 
worden daarentegen individueel aangedreven en zijn voorzien van een eigen batterij en motor. Door middel van twee-
richtingscommunicatie houden ze contact met een centrale computer die hun routing doorheen de AGV-module aan-
stuurt. 
Dit maakt hen geschikt als transportmiddel bij de kriskras bewegingen van de bewerkingsgerichte structuur, waarbij 
de werkstukken heen en weer bewegen tussen een aantal bewerkingsstations. In het bijzonder als het productievolume 
laag is, kan herhaalde investering in meerdere werkstations vermeden worden door het werkstuk verschillende malen 
door dezelfde machinestations te sturen in verschillende fasen van het productieproces. Om die reden vinden AGV’s 
frequent toepassing in de machinebouw en in de productie van halfgeleiders. Vanuit dit perspectief is hun inzet in de 
automobielassemblage vreemd. De productie gebeurt er immers in grote volumes en er wordt slechts één product ge-
maakt, zij het dan in een groot aantal varianten. 
Door middel van AGV’s poogde B een antwoord te bieden aan een aantal problemen van de lopende band. De strak-
ke lopende band ging gepaard met uitvoerig gedocumenteerde ‘assembly line blues’, waarbij lage werkmotivatie, verzuim 
en verloop de kop opstaken. Kortom problemen bij de inzet van het personeel die de performantie van de lopende band 
aantastten. Bovendien leidde de variantenexplosie tot toenemende problemen bij de uitbalancering van de bewerkingen 
                                                     
21 Met uitzondering van E zijn de ‘grote drie’ subassemblages in alle bedrijven aanwezig. De inhoud van de subassemblages kan 
echter variëren naargelang het bedrijf. De subassemblage ‘cockpit’ kan al dan niet uitgerust zijn met een stuurwiel, pedaalblok, 
verwarmingselement, ... Ook de mate waarin de motor bij inbouw in de wagen reeds is ‘aangekleed’ verschilt naargelang het be-
drijf. 
22  Voor een meer gedetailleerde beschrijving van deze subassemblages zie tabel in bijlage. 
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aan de lopende band. Hoe meer modellen, varianten en opties het bedrijf assembleert, hoe meer het belastingsniveau 
op de werkstations dreigt te schommelen. Treden er frequent piekbelastingen op, bijvoorbeeld door het doorkomen van 
een reeks ‘zware’ opties na elkaar, dan verscherpt dit enkel de vermelde motivatieproblemen. Het verlagen van het glo-
bale belastingsniveau kan deze momenten van overbelasting reduceren, maar impliceert onvermijdelijk rendementsver-
lies. De lopende band kreeg daarom steeds meer af te rekenen met een spanningsveld tussen flexibiliteit en productivi-
teit. 
De AGV-modules dragen bij tot een oplossing van beide problemen. In een AGV-module geven de werknemers het 
werkstuk zelf vrij door op een knop te drukken. De temporele autonomie verschilt hierdoor wezenlijk in vergelijking met 
de lopende band. Piekbelastingen kunnen eenvoudig worden opgevangen door de AGV langer in het werkstation te hou-
den. Het systeem beantwoordt hierdoor aan de hogere flexibiliteitsvereisten. Tevens kunnen de AGV-modules de werk-
stress verlichten. De temporele autonomie vergroot de regelmogelijkheden waardoor regelproblemen kunnen worden 
opgevangen. Bovendien zijn de werkomstandigheden in de subassemblage vanuit ergonomisch standpunt merkelijk 
beter. Bij de introductie van de AGV’s legde het management de nadruk op deze verbeterde arbeidsinhoud en -
omstandigheden.23 Kortom, AGV’s maakten het werk aantrekkelijker (zie ook Mishina, 1997, 348; Wannöffel, 1991, 140).  
De mogelijkheden van de AGV’s worden hiermee echter niet ten volle geëxploiteerd, maar deze redenen bleken op 
zich reeds voldoende om ze te implementeren. In hoeverre het potentieel van de AGV’s wordt benut, wordt echter vooral 
bepaald bij het uittekenen van de inductiesporen waarover ze voortbewegen. Indien men een inductiespoor in één lijn op 
de grond trekt, is er helemaal geen sprake van routeflexibiliteit, maar functioneren de AGV’s net als een lopende band en 
blijven enkel de ergonomische voordelen over. In de uitwerking van de AGV-modules in B en C wordt het midden gehou-
den tussen parallellisatie en sequentiële opvolging (figuur 14.5). De eilanden staan sequentieel ten opzichte van elkaar, 
de werkstations parallel. De vier AGV-modules verschillen enkel in het aantal opeenvolgende eilanden en de graad van 
parallellisatie van de werkstations. In het gepresenteerde voorbeeld zijn er vijf opeenvolgende eilanden met telkenmale 
vijf tot zes parallelle werkstations. Naast de eilanden zijn er enkele bijkomende voormontages die onderdelen aan de 
laadstations toeleveren.  
Na elk eiland komen de AGV’s in een tussenopslagzone terecht, van waaruit ze een nieuw werkstation binnenrijden 
in het daaropvolgende eiland naargelang het werkstation dat eerst wordt vrijgegeven. In het werkstation kan de werkne-
mer de benodigde tijd nemen om de bewerkingen te verrichten. Door middel van een lichtsignaal geven de AGV’s in de 
werkstations te kennen wanneer de toegekende bewerkingstijd verstreken is, maar wachten niettemin tot de werknemer 
ze door een actie zelf doorstuurt. Het evidente gevolg van deze temporele autonomie is dat de volgorde van de assem-
blages dooreengeschud wordt. Bij aanvang van de AGV-module worden de subassemblages gelanceerd in dezelfde 
sequentie met de wagens op de hoofdlijn waarin ze uiteindelijk moeten worden ingebouwd. De AGV-module start dan 
ook met het uitprinten van het desbetreffende bouworder. Maar door de temporele autonomie en de buffers tussen de 
werkstations raakt deze volgorde al snel verstoord. Hierdoor rijst er na het laatste eiland de moeilijkheid om de juiste 
assemblage bij het overeenstemmende koetswerk op de hoofdlijn te brengen. Daarom is na de AGV-module een om-
vangrijke sorteerbuffer voorzien, waarin de assemblages in de oorspronkelijke volgorde van hun lancering herschikt wor-
den. Deze ruimteverslindende buffer moet de bruuske overgang van de AGV-module naar de lijnstructuur overbruggen.  
 
                                                     
23  Zie bijvoorbeeld Industriemagazine, mei 1988, p. 33: Interview met André Van Roy, gedelegeerd bestuurder van Opel Antwerpen. 
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Figuur 14.5 Procesgang in een AGV-module 
Opvallend toemaatje in de AGV-module zijn de laadstations die elk eiland vooraf gaan. Deze staan in voor de toelevering 
van de onderdelen aan de werkstations. Het systeem van onderdelentoelevering aan de hoofdlijn is in de AGV-module 
nauwelijks aan te houden. Ten eerste zijn de cyclustijden in de AGV-module veel groter, zodat ook heel wat meer onder-
delen bij het werkstation moeten opgeslagen worden. Ten tweede moet door de parallellisatie dezelfde onderdelenvoor-
raad ook nog eens op elk werkstation van het eiland worden voorzien. Zonder een aangepaste materiaalvoorziening 
ontaardt de AGV-module in een onderdelenmagazijn. Er bestaat daarom ook vanuit het standpunt van de materiaalvoor-
ziening aan de productielijnen groot scepticisme ten aanzien van een doorgedreven parallellisatie. 
De afwijking van de lijnstructuur moet daarom gekoppeld worden aan een alternatieve materiaalbevoorrading. Dit 
geldt vooral voor de eindmontageafdeling omdat hier talrijke onderdelen in diverse varianten aan de wagen worden toe-
gevoegd. Dit in tegenstelling tot bijvoorbeeld de koetswerkafwerking waar het ‘naakte’ koetswerk wordt bewerkt en er 
geen onderdelenbevoorrading noodzakelijk is. Dit maakt het doorvoeren van een parallellisatie, zoals bij het plaatslaan 
(§14.4.2.1), er  makkelijker. In deze AGV-modules is gekozen voor het aanbieden van de benodigde onderdelen op een 
‘dienblad’ bij elk assemblagestuk. De laadstations halen conform het bouworder de onderdelen uit de voorraad en leggen 
deze bij het assemblagestuk op de AGV. Dit betekent dat de werknemers in de werkstations zonder voorraad kunnen 
werken. Vermits de onderdelen met het assemblagestuk worden meegeleverd, hoeven ze deze niet langer uit een voor-
raad te selecteren. De laadstations zijn evenwel niet geparallelliseerd en de betrokken arbeidsplaatsen dus even kortcy-
clisch als aan de hoofdlijn. Een omstandigheid die bij de bespreking van soortgelijke alternatieve uitvoeringsstructuren al 
eens over het hoofd wordt gezien. 
Op de beide vooropgestelde criteria van de uitvoeringsstructuur scoren de AGV-modules goed. 
− Parallellisatie: Door de parallellisatie van de werkstations zijn de takttijden er veel langer dan op de hoofdlijn. In dit 
voorbeeld bedragen deze, afhankelijk van het eiland, vijf tot zes maal de takttijd van de hoofdlijn waaraan de AGV-
module toelevert. Dit levert een werkinhoud op van circa vijf minuten in de werkstations. Vijf werknemers, in plaats 
van circa dertig, maken in deze opstelling een productmodule. 
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− Temporele autonomie: Er is geen mechanisch opgelegde tempodwang. Dit stelt de werknemers in staat - binnen be-
paalde marges - zelf hun werktempo te regelen. Zij geven het assemblagestuk vrij wanneer ze met het werk klaar zijn. 
Beide elementen verlenen de AGV-module haar flexibiliteit. Waar de wisselende werkvolumes van de assemblages de 
rigide lijn met balanceringsproblemen opzadelen, laten de werknemers het verblijf van de AGV in het werkstation vari-
eren in functie van benodigde bewerkingen. Productieplanners hoeven zich dus geen zorgen te maken over een al dan 
niet optimale volgorde van de types. Ze kunnen de productmix en het productievolume ‘naar believen’ wijzigen. In functie 
van de wijzigingen in het totale werkvolume, vergt dit bij de AGV-module enkel het openen of sluiten van parallelle werk-
stations op een eiland. Maar ook dan hoeft er geenszins een hernieuwde werkdistributie te worden doorgevoerd, zoals 
dit in een lijnstructuur het geval is. Een gedroomde situatie met het oog op de zo broodnodige productieflexibiliteit. 
Parallellisatie en het verlenen van temporele autonomie zijn belangrijke criteria voor een taakverbreding respectieve-
lijk taakverrijking. Maar in § 14.3 werd reeds uitvoerig beargumenteerd dat deze geenszins voldoende voorwaarden zijn 
voor een omvorming van de uitvoeringsstructuur, laat staan arbeidsorganisatie, in sociotechnische zin. Dit blijkt al met-
een uit de procesgang in de AGV-modules. Bekijken we figuur 14.5 aandachtig, dan valt de gelijkvormigheid op met de in 
figuur 14.1 geboden voorstelling van een bewerkingsgerichte uitvoeringsstructuur. De AGV-modules opereren inderdaad 
veeleer bewerkingsgericht en niet stroomsgewijs.24 Een AGV in werkstation één van eiland A gaat immers niet noodza-
kelijk naar werkstation één van eiland B. De wagentjes verdelen zich bij elk eiland ‘at random’ alnaargelang het station 
dat het eerst vrijkomt. Dit levert de kenmerkende kriskras bewegingen op van de bewerkingsgerichte structuur. Tech-
nisch is het mogelijk de AGV-module in stromen op te splitsen. Maar in de praktijk worden de wagentjes met specifieke 
assemblagetypes niet over specifieke dokken gestuurd. Dit heeft als evidente gevolg dat van samenwerking tussen de 
arbeidsplaatsen in de opeenvolgende eilanden aan een afgerond geheel niet veel in huis kan komen. De werkemer in 
eiland A weet zelfs überhaupt niet wie in eiland B aan dezelfde subassemblage werkt. We hebben dus de typisch bewer-
kingsgerichte situatie dat het product ‘het komt ik-weet-niet waarvandaan en het gaat ik-weet-niet-waarheen’. (de Sitter, 
1994, 31) 
De groepering van de arbeidsplaatsen in ‘teams’ bekrachtigt deze isolatie nog. Het zijn immers de arbeidsplaatsen 
van hetzelfde eiland die een team vormen, niet de arbeidsplaatsen van de elkaar opeenvolgende werkstations die samen 
de productmodule afwerken. De bewerkingen op de werkstations van eenzelfde eiland zijn echter volkomen identiek. Van 
een afgerond geheel is in een dergelijk team geen sprake, zelfs niet van ongelijksoortige bewerkingen. De arbeidsplaat-
sen in een dergelijk team hebben dan ook niets met elkaar te maken. Zelfs nog minder dan de arbeidsplaatsen aan de 
lopende band.  
Met een dergelijke groeperingswijze is ‘zelfsturing’ behoorlijk illusoir. Daar komt nog bij dat de werknemers bij gebrek 
aan polyvalentie niet flexibel aan de arbeidsplaatsen in de opeenvolgende eilanden kunnen toegewezen worden. De 
werknemers van één eiland zijn - per definitie - wel volkomen onderling uitwisselbaar. De taken op de werkstations van 
eenzelfde eiland zijn immers volledig identiek. Dit kan echter bezwaarlijk als ‘polyvalentie’ omschreven worden. Jürgens 
et al. rapporteren voor dezelfde AGV-modules in de Duitse zusterbedrijven van B eveneens dit gebrek aan polyvalentie 
(Jürgens, 1993, 368). De werknemers zijn dus niet vertrouwd met elkaars werkzaamheden, wat hen belet de taken in de 
AGV-module volgens onderlinge afspraak te verdelen. De werkverdeling tussen de eilanden en de allocatie van de werk-
nemers aan de werkstations is strikt ‘van bovenaf’ voorgeschreven. 
Ook de integratie van indirecte taken met betrekking tot kwaliteitszorg of onderhoud blijft spijts de temporele autono-
mie ondermaats. Het laatste eiland voor inspectie en herstel van de cockpit in figuur 14.5 toont aan dat de werknemers 
                                                     
24  In een volledig bewerkingsgerichte structuur zijn er niet enkel kriskras bewegingen en buffers tussen de opeenvolgende eilanden, 
maar ook binnen éénzelfde bewerkingsstap (in casu tussen de werkstations van één eiland). In een AGV-module is de routing 
binnen een eiland echter geparallelliseerd en éénduidig. Het gaat dus strikt genomen om parallelle lijnen met batches, waarbij er 
in elke bewerkingsstap evenveel werknemers zijn als er producten in de batch zitten (in ’t Veld, 1981, 127). 
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niet zelf de verantwoordelijkheid dragen voor de kwaliteit van de afgeleverde producten. De AGV-module wordt afgeslo-
ten met een bijkomend eiland bemand door afzonderlijke inspectie- en herstelplaatsen die het doorsturen van fouten 
naar de hoofdlijn moeten verhinderen. Het ‘teamconcept’ dat in het bedrijf van toepassing is op de hoofdmontagelijn 
wordt in feite gewoon overgeplant in de AGV-modules, waarmee afbreuk gedaan wordt aan het aparte karakter van deze 
uitvoeringsstructuur. Ook deze beperkte taakintegratie wordt door onderzoek in AGV-modules in de Duitse zusterbedrij-
ven van B bevestigd (zie ook Wannöffel, 1991, 142;25 Roth, 1988, 194; Saager, 1997, 175). 
“Eine Integration zusätzlicher Funktionen findet nur partiell in Bereich der Qualitätssicherung statt. Die Ab-
nahme der Qualität durch den Montagewerker wird insofern zum formalen Akt als die Qualitätskontrolle und die 
Nacharbeit jeweils auf eigenen Funktionsinseln - den sogenannten Nacharbeitinseln - konzentriert sind” 
(Schumann et al., 1994, 276). 
Alweer wordt een transfertechnologie met grote mogelijkheden op restrictieve wijze benut. In zekere zin kan men zelfs 
van méér arbeidsdeling in de AGV-modules gewagen. Een werknemer aan de lopende band selecteert in functie van het 
bouworder zelf de benodigde onderdelen uit de voorraad naast de lijn. In een AGV-module is deze materiaaltoevoer 
gebundeld in afzonderlijke arbeidsplaatsen aan de laadstations. Nu we een parallellisatie aantreffen waarbij vijf werkne-
mers in plaats van dertig een productmodule maken, wordt de koppeling tussen de werkstations zo gestructureerd dat 
deze vijf werknemers op generlei wijze samen de module kunnen maken.  
In sommige bedrijven worden de mogelijkheden van deze transfertechnologie zelfs nog minder aangewend. In bedrijf 
D slaagt men erin - naar analogie met de carriers aan de hoofdlijn - de AGV’s in de motorsubassemblage achter elkaar in 
één gebonden lijn te laten lopen (zie typering in bijlage). Er is zelfs niet de minste temporele autonomie. De AGV geeft 
een waarschuwingssignaal wanneer de bewerkingstijd er bijna opzit en vertrekt daarna automatisch. De (dure) transfer-
technologie wordt hierbij als een rigide lopende band aangewend. Het zegt veel over de monocultuur in de uitvoerings-
structuur van de autoassemblage dat zelfs de arbeidsdelige bewerkingsgerichte structuur in de AGV-modules van B en C 
als een revolutionaire ingreep verschijnt.  
Vanwaar deze beperkende aanwending van de AGV’s? In tabel 14.6 maken we een balans op van de voornaamste 
voor- en nadelen die met de AGV-modules verbonden zijn. De argumentatie in de tabel spreekt voor zich zodat we ons 
hier beperken tot het duiden van de belangrijkste elementen. Langs de kant van de voordelen is de ‘flexibiliteit’ de rode 
draad. Dit onderkent ook het management als een belangrijk voordeel in de concurrentiestrijd. We onderschrijven de 
analyse van zowel Jürgens et al., Schumann et al. als Wannöffel26 die de bestaansreden voor de AGV-modules leggen 
bij hun superieure flexibiliteit als een competitief voordeel ten aanzien van de lopende band, veeleer dan als uiting van 
een bewuste strategie om de kwaliteit van de arbeid op te krikken als antwoord op eventuele arbeidsmarktknelpunten. 
                                                     
25 “…im untersuchten Fall wurden seitens des Unternehmens keinerlei Maßnahmen zur Reorganisation der Montagearbeit an den 
Fertigungsinseln eingeleitet, obwohl diese Inseln auf Grund ihrer räumlich-strukturellen Anordnung - gegenüber der traditionellen 
Bandarbeit - am weitesten Raum für Experimente mit neuen Formen der Arbeitsorganisation bieten würden” (Wannöffel, 1991, 
142). 
26  “The growing model mix and the explosion of variants and options for one car model brings increasing difficulties for the classic 
Fordist assembly line. Modularization absorbs the customer oriented flexibility and, at the same time, allows the company to keep 
the assembly line principle for the remaining operations.” (Jürgens et al., 1993, 73); “Die Fließbandproduktion verliert in erster Li-
nie in Fertigungsabschnitten an Effektivität, in denen hochgradig variantenreiche Montageoperationen anfallen, die zu überdurch-
schnittlichen Taktausgleichsverlusten führen. Indem die Varianz jetzt in bandenkoppelten Fertigungsabschnitten kleingearbeit (im 
Betriebsjargon: ‘gleichgemacht’) wird, kann das Hauptband für die Austaktung entzerrt und damit effektiviert werden.” (Schumann 
et al., 1994, 267); “Mit der Auslagerung von Teilen der Montagearbeit aus dem Hauptband in den Modulbereich stand seitens des 
Unternehmens jedoch nicht die Arbeitsneustrukturierung im Vordergrund. Die Teilabschaffung des Fließbandes steht vielmehr als 
experimenteller Versuch, mit den technischen Möglichkeiten der Modulfertigung eine höhere Flexibilität der Typen- und Varian-
tenvielfalt zu erreichen.” (Wannöffel, 1991, 142 - 3). 
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Ook al wordt dit laatste graag meegenomen en door de bedrijven dik in de verf gezet. Het feit dat de AGV-modules als 
‘variantenkillers’ precies moeten toelaten de lijnstructuur op de hoofdlijn onverkort aan te houden en zelfs aan te scher-
pen ondersteunt deze stellingname. Het empirisch materiaal aangeleverd in paragrafen 14.1 en 14.2 bevestigde al dat 
de mogelijkheid tot lijnintensifiëring ook effectief wordt ingevuld. 
De arbeidsdelige invulling van het systeem heeft echter veel te maken met het - althans in de ogen van het manage-
ment - belangrijkste nadeel van de AGV-modules, namelijk het disciplineringsprobleem. De temporele autonomie op de 
arbeidsplaatsen verleent de AGV-module haar flexibiliteit, maar de keerzijde van de medaille is een problematische pres-
tatieregulering. Dit laatste opent opnieuw het kruitvat van sociale spanningen tussen werknemers onderling, werknemers 
en lijnverantwoordelijken, en tussen vakbonden en het management waaraan we in de bespreking van de dokassembla-
ge bij het plaatslaan reeds uitvoerig aandacht besteedden. Ook buitenlandse onderzoekers registreren dezelfde pro-
bleemsituaties bij soortgelijke AGV-modules. 
“Die Arbeitsbedingungen an den neuen Fertigungsinseln werden zu einem arbeitspolitischen Dauerkonflikt” 
(Wannöffel, 1991, 142). 
Schumann et al. noteren volgend kernachtig citaat uit de mond van een voormalige AGV-modulewerknemer: 
“Da gibt es fast schon Mafias in den Boxen” (Schumann et al. , 1994, 277). 
Om deze problemen binnen te perken te houden werd de temporele autonomie in de AGV-modules van B bescheiden 
gehouden. De aard van de bewerkingen, met name waardetoevoegende montageoperaties, maakt een nauwkeurige 
opvolging van de arbeidsprestatie ook mogelijk. In tegenstelling tot het plaatslaan in de dokken van B, waarbij de bewer-
kingen een onzekerheidsmarge bevatten over de reëel benodigde tijd, is deze bewerkingstijd bij de montagebewerkingen 
door middel van arbeidsanalyse nauwkeurig bepaald. De computeropvolging van de AGV’s stelt de leidinggevenden in 
staat niet alleen het aantal verwerkte assemblagestukken in elk werkstation - en dus voor elke werknemer - te registre-
ren, maar ook rekening te houden met de aard van de assemblages. Vermits de ene assemblage een hoger werkvolume 
heeft dan een andere is een loutere aanduiding van het aantal geassembleerde stukken ontoereikend. Het computersys-
teem houdt daarom rekening met de verwerkte opties. De ploegchef in de AGV-module beschikt over een computerter-
minal waarop hij in real time het gepresteerde werkvolume op elk werkstation kan opvolgen.  
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Tabel 14.6 Voor- en nadelen van AGV-modules 
Voordelen Nadelen 
Flexibele lay-out: De wagentjes lopen op een inductiespoor in 
de grond. Dit spoor is vrij eenvoudig te hertekenen, bijvoorbeeld 
voor aanpassing in geval van bijkomende opties of een nieuw 
model. 
Moeilijker te automatiseren: het stop & go-transfermechanisme 
vereenvoudigt in principe de automatisering. Doch de parallelli-
satie noopt tot vermeervoudiging van de investeringen (verlies 
aan schaalvoordelen). Tevens zijn de meer complexe bewer-
kingen moeilijker te automatiseren dan eenvoudige repetitieve 
bewerkingen. 
Volume- en mixflexibiliteit: Aanpassingen in het productievolu-
me of -mix kunnen eenvoudig doorgevoerd worden. De werk-
verdeling blijft onveranderd, enkel bijkomende boxen moeten 
geopend of gesloten worden. 
Groot ruimtebeslag: zowel tussen de opeenvolgende eilanden 
als in het bijzonder na de AGV-module zijn parkeerzones voor 
de AGV’s noodzakelijk. Een one-piece flow met de hoofdlijn is 
onmogelijk. Hierdoor neemt ook de doorlooptijd toe. 
Minder balans- en systeemverliezen: De productvariëteit ver-
oorzaakt geen onderbenutting van de beschikbare arbeidstijd. 
Een storing in een station veroorzaakt geen oponthoud in de 
ganse subassemblage. 
Storingsgevoelig: de parallellisatie en buffers verhinderen in 
principe een snelle uitbreiding van storingen, doch het transfer-
mechanisme blijkt in de praktijk frequent te falen. 
Langere cyclustijden: Minder repetitieve arbeid en meer moge-
lijkheden om een zinvol geheel te assembleren. 
Complexe materiaaltoelevering: AGV-modulesystemen gaan 
gepaard met afzonderlijke picking-operaties, die volledig niet-
waardetoevoegend zijn. 
Grotere temporele autonomie: Minder stresserend werk. Tevens 
mogelijkheid tot meer kwaliteitsvolle productie vermits fouten 
meteen hersteld kunnen worden i.p.v. met de lopende band te 
worden meegesleurd. Aanzienlijke mogelijkheden tot integratie 
van indirecte taken (herstel, kwaliteitszorg, onderhoud, werk-
verdeling, ...) 
Duur: vooral bij investering is het AGV-modulesysteem vele 
malen duurder dan de lopende band. De wagentjes vereisen 
bovendien meer onderhoud. Ook is er geen drieshiftenproductie 
mogelijk met dezelfde wagentjes omdat de batterijen tijdig moe-
ten worden opgeladen. 
Ergonomische werkomstandigheden: het werk wordt stilstaand 
uitgevoerd en het assemblagestuk kan makkelijk in de hoogte 
versteld worden. Ook de toegankelijkheid van de assemblage is 
in vergelijking met het koetswerk beter. 
Disciplinaire problemen: de kettingongebondenheid geeft de 
werknemers meer temporele autonomie. Deze vrijheid kan 
misbruikt worden en tot conflicten leiden met collega's en lei-
dinggevenden. Ook geïnformatiseerde systemen om de contro-
le ‘op peil’ te brengen liggen op sociaal vlak gevoelig 
 Minder transparant proces: zolang de AGV stilstaat in een dok 
heeft men geen informatie over de productievoortgang. Hoe 
meer parallellisatie, hoe minder frequent de informatievoorzie-
ning wordt. Problemen komen derhalve trager aan de opper-
vlakte. 
In sommige AGV-modules van Duitse autoassemblagebedrijven ontbreekt deze nauwgezette registratie. Jürgens et al. 
(1993) stellen dat op aandringen van de vakbond de prestatiecontrole bij sommige AGV-modules enkel op het aantal 
geproduceerde stukken gebaseerd was en dus niet gemoduleerd naargelang het type. Dit gaf echter frequent problemen 
met de productievoortgang en de synchroniciteit met de hoofdlijn (Jürgens et al., 1993, 365). Mishina (1997) toont aan 
dat deze vorm van prestatiecontrole in vergelijking met een gemoduleerde tijdsregistratie tot een aanzienlijk hogere vari-
abiliteit in het productievolume leidt. Er werd dus door sommigen ‘misbruik’ gemaakt van de onzekerheidsmarge.  
“Workers in the engine dress-up area were aware that somebody was abusing the deficiency of the system and 
keen to report others suspected of shirking” (Mishina, 1997, 353). 
Hoewel de vakbond zich verzet tegen de gemoduleerde tijdsregistratie, ontstaan bij afwezigheid daarvan wrevel en 
klachten bij de werknemers waarmee de vakbond evenzeer wordt geconfronteerd. Hoewel de AGV-modules de arbeids-
kwaliteit in principe verbeteren, dreigen deze spanningen veeleer de arbeidsmotivatie te ondermijnen. Onderzoek in de 
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AGV-modules van Duitse vestigingen rapporteert zelfs een hoger absenteïsme (Spies & Beigel; geciteerd in Jürgens, 
1997, 268). 
Het lijnmanagement in B beschikte wel over een geïndividualiseerde en gemoduleerde prestatiecontrole. Niet dat 
daar onmiddellijk sancties tegenover stonden. Werknemers die geregeld onder de norm bleven, werden hierop wel door 
de leidinggevende attent gemaakt met de boodschap ‘morgen beter te doen’, maar dat bleef verder zonder gevolgen. 
Maar het bewustzijn dat een individuele en gemoduleerde prestatiecontrole plaatsvindt heeft op zichzelf al de grootste 
disciplinerende werking. De werknemers weten zelf niet precies welke arbeidsprestatie ze in een shift geleverd hebben. 
De AGV geeft een signaal wanneer de toegekende arbeidstijd verstrijkt, maar op het werkstation is geen terminal aan-
wezig die bijhoudt hoeveel de tijdsoverschrijdingen cumulatief bedragen. Omgekeerd kunnen de werknemers bij een 
vroegtijdig doorsturen van de AGV niet weten hoeveel ze op het schema vooruitlopen. Het is in dit verband tekenend dat 
wanneer de ploegchef tijdens een van onze interviews even uit het kantoor werd weggeroepen, enkele werknemers uit 
de AGV-module van zijn afwezigheid gebruik maakten om op zijn terminal na te kijken hoeveel arbeid ze al gepresteerd 
hadden. Dit voorval geeft het belang aan van de prestatieopvolging in de dagdagelijkse perceptie van de werknemers. 
Niettemin lagen de AGV-modules op het ogenblik van het onderzoek duidelijk in het defensief. Volkomen ongevraagd 
vatte meer dan een lijnverantwoordelijke in de AGV-modules ons interview aan met een vurige verdediging van het sys-
teem. Een pleidooi niet alleen tegenover het hogere management, maar ook tegenover de werknemers in de AGV-
module en deze aan de lopende band die de AGV-module als een zone voor ‘de slappelingen’ bekijken. Hoewel de 
nauwkeurige tijdsregistratie de temporele autonomie ‘onder controle’ houdt, ziet de leidinggevende zich bij gebrek aan 
een mechanisch opgelegd ritme niettemin verplicht de werknemers aan te sporen. De dreiging met een terugkeer naar 
de lopende band geldt daarbij als een krachtig argument. 
“Er zijn er aan de lopende band die denken dat dit hier het paradijs is. Maar ik kan u verzekeren dat hier hard 
gewerkt wordt. Ik zeg altijd tegen mijn werknemers; we hebben hier nu een goed systeem met betere werkom-
standigheden. Als we niet presteren, gaat het management ongetwijfeld terug naar de lopende band. Ik heb er 
gehad die na een tijd vroegen om naar de lopende band te mogen terugkeren.” (Een ploegchef in een AGV-
module) 
Nochtans concludeert Saager uit een gedetailleerde analyse van de performantie van zeven zijdeurensubassemblages 
dat de twee AGV-modules een goede score kunnen voorleggen (Saager, 179 - 81). De kwaliteit, gemeten als het aantal 
zijdeuren met fouten, is merkelijk beter bij de AGV-modules. Dit is niet verrassend, omdat tal van fouten die met de lo-
pende band en haar taktgebondenheid verbonden zijn niet optreden. De vele krassen op zijdeuren als gevolg van de 
continu transfer en het ‘lopend’ werk aan de lopende band, zijn in de AGV-modules quasi volledig verdwenen. Ontbre-
kende stukken, defect of verkeerd gemonteerde onderdelen die aan de lopende band door de taktdwang niet meer her-
steld kunnen worden, zorgen in de AGV-modules nog nauwelijks voor problemen. Maar ook inzake productiviteit, uitge-
drukt als het aantal gemonteerde deuren per werknemer en per week, scoren de beide AGV-modules meer dan behoor-
lijk in vergelijking met hun lijngestructureerde tegenhangers. 
We beschikken niet over gelijkaardige performantiegegevens om deze analyse voor B en C te repliceren. De vraag 
die zich ten aanzien van hun performantie stelt is echter: ‘hoeveel beter’? Gegeven de merkelijk hogere investering voor 
een AGV-module is eenzelfde of zelfs hogere productiviteit dan de lopende band onvoldoende. De AGV-modules moeten 
een veel betere performantie kunnen voorleggen om hun voortbestaan in de perceptie van het management te recht-
vaardigen. Reeds bij de implementatie van de AGV-modules stelt de toenmalige personeelsmanager van Opel Antwer-
pen Siegfried Verbeelen in een interview met Trends hierover: “Zo’n investering betekent toch dat we met enkele hon-
derden werknemers minder moeten kunnen werken.” (Trends, 11/10/1990, Dossier: Flexibele lijn, p. 41). 
Het opdoeken van alle AGV-modules in B bij de bouw van een nieuwe montagelijn kort na het onderzoek lijkt aan te 
geven dat deze hogere performantie niet bereikt werd. Tenminste in zoverre de performantie van de AGV-modules in de 
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fabriek van doorslaggevend belang is. De beslissing tot sluiting van de AGV-modules - net als hun introductie - werd op 
concernniveau genomen. In de Duitse zustervestigingen van B werden de AGV-modules eveneens geschrapt. Schu-
mann et al. wijten deze beslissing vooral aan disciplineringsproblemen, eerder dan aan de directe performantie van de 
AGV-modules. 
“Das Unternehmen experimentierte mit radikaleren Lösungsansätzen für eine Umgestaltung der Produktion bei Ban-
dentkopplung, mittlerweile sind diese Ansätze aber in den Augen des Management diskreditiert. ... Der Arbeitsvollzug 
war ‘kaum noch zu beherrschen’. Probleme der Leistungssteuerung die sich in ungleichmäßiger Auslastung der Bo-
xen niederschlugen und zu erheblichen sozialen Konflikten zwischen den Beschäftigten führten ... ließen das Ma-
nagement das ursprüngliche Modell der Montage kompletter Teilumfänge zugunsten einer stärker arbeitsteilig orga-
nisierten Lösung wieder zurücknehmen” (Schumann et al., 1994, 277). 
Vanzelfsprekend kan ten aanzien van de performantie van de AGV-modules dezelfde ‘kip of ei’ discussie gevoerd wor-
den als bij de dokassemblage van het plaatslaan. Is de weinig creatieve implementatie van de AGV-modules oorzaak 
van hun falen, of ‘bewijzen’ deze moeilijkheden dat alternatieve uitvoeringsstructuren zelfs bij een bescheiden implemen-
tatie niet haalbaar zijn? Dat de AGV-modules van weinig creativiteit getuigen is alvast een feit. De uitvoeringsstructuur 
wijkt af van de lijnstructuur, maar functioneert niet stroomsgewijs. De manoeuvreerruimte in de AGV-modules is beperkt 
omdat ze binnen een globale lijncontext opereren waaraan ze toeleveren. De arbeidsorganisatie blijft erg arbeidsdelig. 
Weliswaar is de cyclustijd verlengd en de temporele autonomie toegenomen, maar de werknemers in een ‘team’ werken 
helemaal niet samen aan een afgerond geheel. Er lijkt in de autoassemblage door de lange traditie van sequentiële op-
eenvolging en minimale temporele autonomie aan de lopende band een misvatting te bestaan dat elk alternatief kan 
volstaan met het omkeren van beide elementen. In hoofdstuk 13 werd er reeds voor gewaarschuwd dat beide elementen 
in een sociotechnisch ontwerp geen doelstellingen op zichzelf zijn. 
Vanuit deze beperkte visie op taakverbreding en taakverrijking is het niet verwonderlijk dat alternatieve uitvoerings-
structuren weinig succesvol blijken. Een steeds weerkerende klacht bij een dergelijk arbeidsdelige invulling van alterna-
tieve uitvoeringsstructuren is de sociale isolatie van de werknemers (Wannöffel, 1991, 143; Berggren, 1992, 178-9). Aan 
de lopende band is de arbeid dan wel versplinterd in onsamenhangende deelbewerkingen, maar er wordt op zijn minst 
aan hetzelfde product gewerkt en in elkaars onmiddellijke nabijheid waardoor een sterk groepsgevoel kan ontstaan. Ar-
beidspsychologisch onderzoek benadrukt het belang van dit samenhorigheidsgevoel in de arbeidsbeleving (zie § 5.1), zij 
het dan ook als compensatie voor het zinloze werk. 
In de AGV-modules zoals ze in de Belgische autoassemblagebedrijven werden uitgewerkt, is niet enkel door de aard 
van de uitvoeringsstructuur en de arbeidsorganisatie geen samenwerking vereist, de werknemers staan ook nog eens 
geografisch ver van elkaar verwijderd en werken op een eiland elk aan een ander product. De omschrijving ‘eiland’ kon 
wat dit betreft niet beter gekozen zijn. Dit verscherpt het gevoel van sociale isolatie. Hoewel vooral de verbeterde ergo-
nomische omstandigheden als positief element overeind blijven, wordt door tal van werknemers de arbeidskwaliteit in de 
AGV-modules helemaal niet als verbeterd ervaren en willen sommigen ook naar de lopende band terug. 
Ook in bedrijf D was al eerder een nog grotere parallellisatie in de subassemblage van de motor een stille dood ge-
storven. In navolging van Volvo Kalmar werd in 1975 de subassemblage omgevormd tot individuele dokken waarbij één 
werknemer de volledige motor aankleedde. Een taak waar hij circa dertig minuten mee bezig was. Urbain Cleyman, 
toenmalig productiemanager in D, becommentarieert: 
“Na enkele weken voelden de mensen zich op een eiland. Het sociale contact dat men aan de lijn had, was verdwe-
nen. Men moest constant zijn hoofd bij het werk houden. De vakbonden hebben toen zelf gezegd dat ze dit experi-
ment niet interessant vonden. We hadden de fout gemaakt ons in de plaats te stellen van de mensen” (Trends, 11 ja-
nuari 1990, p. 40). 
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Uit deze ervaringen volgt dan onvermijdelijk zijn conclusie: “de lijn is efficiënt en de mensen voelen zich er goed bij”. De 
arbeidsdelige invulling van de experimenten die de sociale isolatie precies creëert, fungeert vervolgens als legitimatie 
voor hun failliet.27 
Men had zich deze desillusie kunnen besparen. Werknemers op hun eentje een volledige subassemblage laten af-
werken, verleent hen ongetwijfeld meer interne regelmogelijkheden. Deze zijn noodzakelijk en effectief in het voorkomen 
van stressrisico’s. Ze zijn echter onvoldoende, want leiden op zichzelf ook tot geïsoleerd werk en vervreemding. Interne 
regelmogelijkheden verlagen de stressrisico’s, maar daarom nog niet de vervreemding. Werk is immers meer dan het 
oplossen van regelproblemen. Het betekent ook samenwerken. Daarom moeten in een sociotechnische benadering vol-
doende externe regelmogelijkheden in het werk aanwezig zijn. Extern regelen betekent communicatie, sociale contacten, 
overleg met collega’s, leidinggevenden of staffuncties om problemen op te lossen. Hierdoor wordt het werk zinvol en 
verkrijgt de productie een levendige sociale dimensie die de organisatie de spankracht verleent om zich onder verander-
lijke omstandigheden slagvaardig te kunnen handhaven (de Sitter, 1994, 23). 
Dit samenwerken ontbreekt in de arbeidsverdeling van de AGV-modules zoals deze in de Belgische cases is uitge-
werkt. De uitvoeringsstructuur benadrukt de geïsoleerde eilanden. De taken zijn met een cyclustijd van circa vijf minuten 
langer dan aan de lopende band, maar ook al is de productmodule een logisch samenhangend geheel, dan worden de 
taken op elk eiland net als aan de lopende band samengesteld als een optelsom van deelbewerkingen die nauwelijks 
verband houden met het eindproduct. De temporele autonomie waarover zoveel moeilijkheden ontstaan, blijft gering. 
Een werknemer kan zich ongevraagd een rookpauze permitteren, als hij daarna de verloren tijd maar terug weet in te 
halen. In vergelijking met de lopende band is dit al een merkelijk verschil, maar het is geen autonomie waarmee werk-
nemers ook actief in de voorbereiding, ondersteuning of besturing van het proces kunnen participeren. Als toetje verkrijgt 
deze arbeidsdelige structuur ook nog een onvermijdelijk strikt individuele prestatiecontrole. Werknemers moeten niet 
samenwerken, ze kunnen dit gezien de uitvoeringsstructuur niet, en gelet op de prestatiecontrole mogen ze dit ook niet. 
Wie een ander een handje wil helpen, laat zijn teller stilstaan. Geen wonder dat werknemers de zwarte piet aan elkaar 
willen doorspelen en het vertikken hun collega’s bij te staan. 
Kortom ondanks hun spectaculaire verschijning, blijft de arbeidsverdeling in de AGV-modules op traditionele leest ge-
schoeid. Nochtans is het potentieel aanwezig om de uitvoeringsstructuur zo uit te werken, dat vijf werknemers samen de 
productmodule assembleren, in plaats van op een aantal afzonderlijke eilanden die niets met elkaar van doen hebben. 
Door Schumann et al. (1994) worden een aantal voorbeelden gegeven van AGV-modules die een dergelijke samenwer-
king wel bereiken.28 Ze worden gekenmerkt door langere cyclustijden (in bepaalde gevallen tot meer dan een uur), een 
grotere taakverrijking, meer temporele autonomie door grotere buffers tussen de subassemblage en de hoofdlijn en 
vooral het toekennen van meer regelmogelijkheden aan de werknemers die in groep de productmodule assembleren. 
Het accent ligt daarbij niet op het individu, maar op de groep waarvan de prestaties collectief worden opgevolgd. Wie wat 
en hoeveel moet doen, maakt de groep uit. Dit bewerkstelligt een perspectiefwisseling bij de werknemers die afhankelijk 
worden van hun collega’s. Werknemers moeten op het werk van anderen vertrouwen om een goede kwaliteit van de 
                                                     
27  Ook Mishina (1997) rapporteert op basis van uitgebreid arbeidssatisfactieonderzoek geen substantiële verbetering van de door 
werknemers gepercipieerde arbeidskwaliteit in de AGV-modules tegenover deze van de werknemers aan de lopende band. Maar 
ook hier gaat Mishina ons inziens in de fout, uit de gebrekkige exploitatie van de AGV-modules zonder meer tot een diskrediet 
van alternatieve uitvoeringsstructuren te besluiten: “It may not be the assembly line that is wrong. Instead the real culprit may well 
be the way in which the assembly line has been managed, or mismanaged, in the auto industry. Discussions on the humanisation 
of auto assembly almost always begin with a presumption that the assembly line must go, and move on to a search for promising 
alternatives. However, it is possible that this presumption stands on shaky ground.” (Mishina, 1997, 359). 
28 Schumann et al. omschrijven de hoger beschreven arbeidsorganisatorisch restrictieve invulling als een ‘flexibilisierten Tayloris-
mus’ (Schumann et al., 1994, 275 e.v.), tegenover de brede invulling als ‘gestärkter shop floor’ (Schumann et al., 1994, 279 e.v.). 
Kuhlmann (1997, 301 - 2) duidt hetzelfde onderscheid aan met de typering ‘structurally conservative (Taylorised) group work’ ver-
sus ‘structurally innovative (self-organised) group work’. 
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groep te bereiken. Wie met het werk klaar is, staat zijn collega bij om het productievolume van de groep te verzekeren.29 
Hierdoor wordt het gedrag van de individuele teamleden gericht op de groep, zonder dat een gedetailleerde gedragsspe-
cificatie noodzakelijk is. Eenmaal dit punt bereikt, kan de beheersing van het arbeidsgedrag een andere wending nemen. 
In plaats van de handelingen maximaal te standaardiseren, wordt precies een ‘minimale kritische specificatie’ van deze 
handelingen mogelijk. Regelcapaciteit wordt dan niet door standaardisatie aan de uitvoerders onttrokken, maar is inte-
gendeel noodzakelijk om deze groepsdynamiek tot zijn recht te laten komen. Een werknemer die bij een collega bij-
springt omdat die met een probleem zit, begint immers te ‘regelen’. Hij stelt zijn gedrag bij in functie van de regelproble-
men die zich in de uitvoering voordoen. Dat ‘autonoom’ optreden kan hij slechts waarmaken indien zijn handelingen ook 
niet volledig voorgeschreven zijn. Maar dan moet in eerste instantie ook een uitvoeringsstructuur aanwezig zijn die een 
dergelijke samenwerking en opvolging van de prestaties op groepsniveau mogelijk maakt. 
Voor een dergelijk ‘aangepast’ personeelsbeleid leent de lopende band zich niet. Maar de uitvoeringsstructuur in de 
besproken AGV-modules in B en C al evenmin. Als de werknemers niet samen een productmodule maken, kan je hen 
ook niet als groep beoordelen, noch belonen. De restrictieve invulling van de AGV-modules heeft daarentegen opvallen-
de overeenkomsten met het in extenso gerapporteerde Kalmar-verhaal. Berggren’s gedestilleerde ‘les’ uit dit verhaal om 
halfslachtige tussenoplossingen te vermijden werd niet ter harte genomen, met eenzelfde eindresultaat als gevolg. 
Toch is het ons inziens onvolledig het opdoeken van de AGV-modules enkel toe te schrijven aan de geëxpliciteerde 
nadelen van het systeem met als voornaamste daarin de disciplineringsproblemen. De balans tussen voor- en nadelen 
van de AGV-modules wordt immers niet enkel bepaald door het ‘gewicht’ van de nadelen, maar ook door het ‘gewicht’ 
van de voordelen in tabel 14.6. Naarmate de voordelen in de loop van de tijd afzwakken, kan de balans ook naar de 
andere richting overhellen. Als voornaamste onder de voordelen werd de flexibiliteit aangeduid. Naarmate de lopende 
band meer flexibel kan opereren, verdwijnt echter ook het comparatieve voordeel van de AGV-module op dit terrein. De 
flexibilisering van de lopende band heeft zich in het afgelopen decennium merkelijk doorgezet, zodat er voor het ma-
nagement ook minder nood is aan alternatieve uitvoeringsstructuren.  
In dit perspectief kan de ‘rise and fall’ van de AGV-modules een andere betekenis verkrijgen. Wellicht was het ma-
nagement nooit erg gelukkig met de toekenning van een grotere autonomie aan de productiewerknemers, maar zag zich 
onder druk van de flexibiliteitsvereisten hiertoe gedwongen. Van zodra de mogelijkheid zich aandient om ook aan de 
lopende band de flexibiliteit op te voeren, aarzelt het management niet naar deze oplossing terug te keren. 
De interpretatie van de AGV-modules als ‘variantenkillers’ die in een afwentelingsstrategie de flexibiliteitsvereisten 
moeten absorberen, eerder dan als instrument om het werk aantrekkelijker te maken, wordt bevestigd door het feit dat de 
benadrukte tegemoetkoming aan de aspiraties van de werknemers bij de aanvang van het experiment, volledig onder de 
mat worden geveegd wanneer zij worden opgedoekt. Nochtans zijn de kwalificaties en aspiraties van de werknemers er 
in het afgelopen decennium niet minder op geworden. 
Bovendien zijn een reeks voordelen van de AGV-modules verbonden met de modularisatie van het assemblagepro-
ces als zodanig. Betere ergonomie, in-process kwaliteitszorg, uitbestedingsmogelijkheden, ... zijn niet inherent verbon-
den met de alternatieve uitvoeringsstructuur in de AGV-modules, maar met het subassembleren van productmodules 
naast de montagelijn. Aanvankelijk was dit onderscheid niet zo duidelijk omdat de AGV-modules pioniers waren inzake 
modularisatie. Maar gaandeweg is door uitwerking van productmodules volgens een lijnstructuur in tal van bedrijven 
gebleken dat modularisatie op zichzelf een reeks voordelen genereert, die eerder aan de AGV-modules waren toege-
schreven. De lijnstructuur in productmodules vergt minder investeringen en vermijdt het probleem van het lijntrekken en 
bijhorende discussies. Voegen we daar nog een scheutje euforie uit de slanke productie aan toe, waarbij door middel 
                                                     
29   Ook de subjectieve evaluatie van deze werknemers over hun arbeidssituatie is opvallend beter dan bij de modules van het ‘re-
strictieve’ type (Schumann et al., 1994, 366 tabel 8 e.v.; zie ook Springer, 1997, 280-7). Opvallend is dat door toedoen van de 
grotere regelmogelijkheden de werknemers de productievereisten als meer haalbaar beoordelen en de werknemers uitdrukkelijk 
vragende partij zijn voor een nog grotere zelfstandigheid. 
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benchmarking werd aangetoond dat de beste bedrijven kortcyclische arbeid aan de lopende band behouden (Womack et 
al., 1990), en geen manager die het nog aandurft AGV-modules te verdedigen, laat staan verder uit te werken.  
Dit blijkt onder meer uit het feit dat niet enkel in de Duitse zusterbedrijven van B, maar ook in andere gedocumen-
teerde cases in Duitsland met een alternatieve uitvoeringsstructuur (vestigingen van BMW, Mercedes en Volkswagen), 
de AGV-modules geschrapt werden ten voordele van de lijnstructuur (zie o.m. Freiboth, 1997, 236; Saager, 1997, 175; 
Frieling, 1997, 280; Jürgens, 1997, 267). Daartoe behoren ook enkele recent ingevoerde systemen, zoals de vestiging 
van Mercedes te Rastatt die pas in 1992 werd geopend. Zodoende lijkt niet enkel voor B, maar voor de automobielindu-
strie in het algemeen, de AGV-modules een afgesloten hoofdstuk. Meer zelfs, door uitbestedingstendensen, in het bij-
zonder systeemtoeleveringen, wordt het een ‘achterhaald’ vraagstuk. De vraag is niet langer ‘hoe’ de arbeid in de subas-
semblages te organiseren, wel ‘of’ de autoassemblagevestiging nog langer zelf de productmodules moet assembleren. 
De doelstelling tot het creëren van meer aantrekkelijk werk is daarom niet opgeborgen. Maar de inspanningen con-
centreren zich op het verwezenlijken van aantrekkelijker werk aan de lopende band. Door de modularisatie zijn de werk-
omstandigheden in de subassemblages aanzienlijk verbeterd en voor wat er op de hoofdlijn nog ‘overblijft’, worden in-
spanningen geleverd om deze meer ergonomisch te maken. Tevens worden diverse wegen geëxploreerd om de regel-
mogelijkheden te verhogen, maar dan binnen de lijnstructuur (zie deel VI en VII). De eerder vermelde flexibiliteitsproble-
men en de ‘assembly line blues’ waaraan de dokassemblages een oplossing moesten bieden, kregen op deze wijze ook 
binnen de marges van de lijnstructuur een afdoend antwoord. 
4.2.3 Assembleren voorafgaand aan de montagelijn: het afwentelen van de flexibiliteitsvereisten (C en E) 
De stelling dat het management de flexibiliteitsvereisten poogt te beheersen door middel van een ‘afwentelingsstrategie’ 
in plaats van door een verlaging van de beheersbehoeften in een alternatieve uitvoeringsstructuur, wordt ondersteund 
door de andere zwart gekleurde cellen in de eindmontage (zie tabel 14.3). Zowel bedrijf C, D als E voeren een aantal 
assemblagebewerkingen uit voorafgaand aan de intrede van het koetswerk in de eindmontage. Hoewel de productiestap 
van een beperkte omvang is, biedt het een goede illustratie van het spanningsveld tussen productiviteit en flexibiliteit. Het 
betreft respectievelijk 28, 8 en 7 arbeidsplaatsen in C, D en E. De bewerkingen in D hebben echter een totaal andere 
oorsprong. Het betreft de montage van de folie die de wagens voor verfschade behoedt (§ 10.2) en is volgens een klas-
sieke lijnstructuur uitgewerkt. De bespreking beperkt zich daarom voornamelijk tot bedrijf C omdat de zone er de grootste 
omvang heeft. 
Eerder concludeerden we dat het locaal doorknippen van de montagelijn verregaande consequenties heeft. Van 
daaruit leidden we de eis tot ‘behoud van sequentie’ af. De keuze van de sequentie waarmee de wagens in de eindmon-
tage op de productielijn worden geplaatst is het resultaat van een nauwgezette en bijzonder ingewikkelde ‘mixedmodel 
line sequencing’ die door computers wordt opgeknapt. Omdat er haast geen twee dezelfde wagens gebouwd worden, 
heeft elke wagen zijn eigen weerslag op de opeenvolgende werkzaamheden. Teneinde het werkvolume op de montage-
lijn zo gunstig mogelijk uit te balanceren, dient de volgorde van de wagens op deze lijn met de grootste zorg te worden 
vastgelegd. Aan die ‘heilige’ volgorde mag niet meer geraakt worden. Worden er evenwel al montages uitgevoerd voor-
aleer deze volgorde wordt vastgelegd, met andere woorden voorafgaand aan het stapelhuis tussen ververij en eindmon-
tage van waaruit de selectie van wagens gemaakt wordt, dan hoeft men zich bij deze montages niet om de volgorde te 
bekommeren. Door het wegvallen van de sequentiedruk, schept het verlenen van temporele autonomie in deze zones 
ook geen onoverkomelijke problemen. Vanuit dit perspectief worden in C en E een aantal optiegevoelige montages aan-
gebracht voorafgaand aan de montagelijn. In E betreft het de uitrusting van een luxeversie van het basismodel. In C 
wordt een deel van de binnenbekleding en het schuifdak ingebracht. Ook andere gedocumenteerde dokassemblages 
gaan uit van dit principe. Zo is de kabelmontage van Mercedes (Rastatt en Sindelfingen) ook een assemblage die aan 
het ‘op lijn gaan’ in de eindmontage voorafgaat. Het procesdeel is immers door grote buffers gescheiden van de ververij, 
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maar ook van de verdere eindmontage. De sequentie in de eindmontage wordt slechts na de kabelmontage in het dok-
systeem tot stand gebracht (zie Schumann et al., 1994, 284 e.v.). 
Het zijn net dit soort montages van opties in de wagen die op de lopende band kopzorgen veroorzaken, omdat ze zo 
moeilijk uit te balanceren zijn. Maar door deze opties reeds voor de montagelijn aan te brengen, vervallen ze als optie 
aan de lijn en wordt de productvariëteit gereduceerd, waardoor de rigide lijnstructuur opnieuw makkelijker is aan te hou-
den. Ook deze zones fungeren dus als ‘variantenkiller’ ten aanzien van de lopende band. 
Bij afwezigheid van de sequentiedruk is hier een ruimte voor temporele autonomie aanwezig, waarnaar we in de 
hoofdlijn van de eindmontage vruchteloos op zoek waren. In figuur 14.6 is de procesgang weergegeven van de voorafge-
legen montagezone in C, die geografisch in de ververij is ondergebracht, maar inhoudelijk zowel als organisatorisch bij 
de eindmontage hoort.  
De koetswerken van beide basismodellen worden verdeeld over twee minimontagelijnen (‘serie-décor’) voor het aan-
brengen van een aantal opties. Hier wordt gebruik gemaakt van een klassieke lopende band, zoals in de eindmontage. 
Verschillend is evenwel dat deze minimontagelijnen door grote tussenbuffers zijn afgescheiden van de omliggende pro-
cesdelen in de ververij. Hierdoor is er meer ruimte om temporele autonomie te verlenen. De snelheid op beide lijnen 
hoeft ook niet identiek te zijn omdat de volgorde van de wagens weinig belang heeft. Mogelijkheden tot herschikken van 
de volgorde zijn er immers nog voldoende in de nagelegen sorteerbuffer. 
De beide montagelijntjes in de serie-décor zijn uitgerust met een ‘andon’-koord. Werknemers hebben de mogelijkheid 
bij problemen de lijn stil te leggen door aan een koord te trekken. Wanneer dit gebeurt, komen de collega’s en de ploeg-
chef ter hulp om assistentie te verlenen. Het procesdeel verkrijgt in tabel 14.3 de typering gebonden lijn omdat de indivi-
duele werkstations niet van tussenbuffers voorzien zijn, maar in feite gaat het grotendeels om een collectief bepaald 
tempo. De lijnen worden weliswaar mechanisch voortgedreven, maar de werknemers kunnen het opgelegde tempo ten 
allen tijde onderbreken in geval van regelproblemen. De omvangrijke tussenvoorraden maken het mogelijk deze tempo-
rele autonomie te verlenen, terwijl het reduceren van tussenvoorraden in de eindmontagelijn dit enkel bemoeilijkt. 
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Figuur 14.6 Procesgang van de voorafgelegen montagezone in C 
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In een volgende fase worden de wagens met een schuifdak als optie uit de procesgang afgezonderd en over vijf parallel-
le dokken verdeeld (‘statik-décor). Hier beschikken de werknemers over voldoende temporele autonomie om het schuif-
dak volledig aan te brengen, waarna de wagen opnieuw de procesgang vervoegt. In functie van het aantal wagens dat 
van een schuifdak moet voorzien worden, kunnen een of meerdere parallelle dokken geopend of gesloten worden. 
Dit procesdeel toont aan dat bij afwezigheid van sequentiedruk en bij buffering van het productieproces, de mogelijk-
heden tot omvorming van de lijn en het toekennen van regelmogelijkheden veel groter zijn. Maar opnieuw verlaagt de 
grotere flexibiliteit van de montagelijn de nood aan dergelijke aparte zones om de flexibiliteitsvereisten af te wentelen. De 
afwenteling van de productvariëteit, zowel naar AGV-modules als naar voorafgaande montagezones, is veeleer een 
negatieve keuze uit noodzaak de balanceringsproblematiek te vereenvoudigen. Hoewel we geen concrete indicaties 
verkregen over de eliminatie van deze voorafgelegen montagezones, poogt het management veeleer de montagelijn zelf 
te flexibiliseren. Net als de AGV-modules fungeren de voorafgelegen montagezones daarom geenszins als na te volgen 
voorbeeld en kan men zich eerder aan een reïntegratie van de optiegevoelige assemblagebewerkingen in de montagelijn 
of subassemblages daaraan verwachten. 
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16  Besluit :  de l i jn,  terug van nooit  weggeweest 
In voorgaande paragraaf is duidelijk geworden dat een transformatie van de uitvoeringsstructuur in de autoassemblage-
bedrijven volledig is uitgebleven. Tabel 16.1 biedt een samenvattend overzicht van de bevindingen uit de drie afdelingen 
van alle Belgische autoassemblagebedrijven. Afwijkingen van de lijnstructuur zijn met een vergrootglas op te sporen en 
dit zal in de toekomst niet meteen veranderen. Integendeel, de tendens gaat in de richting van méér lijn, en binnen deze 
lijnstructuur ook naar een meer gebonden lijn en minder parallellisaties. 
Tabel 16.7 Overzicht van afwijkende uitvoeringsstructuren in de Belgische autoassemblage30 
Afdeling Parallellisaties Ongebonden lijnen Alternatieve uitvoeringsstructuren 
(met aanduiding van het aandeel betrok-
ken arbeidsplaatsen in de afdeling) 
Koetswerkafdeling Vaak 2 tot 3 lijnen. Type-
specificiteit voornamelijk in de 
grote subassemblages en de 
koetswerkbouw 
Vaak aanwezig bij de 
kleindelenassemblages 
Off line-herstel: (2 tot 3 %) 
Dokken in de koetswerkafwerking van één 
bedrijf (6 %) 
Ververij Vaak 2 tot 3 lijnen, meestal 
capacitair 
Komt niet voor Uitsluitend off line-herstel (3 tot 15 %) 
Eindmontage Meestal één lijn op de hoofdlijn 
en subassemblages. Vaak twee 
capacitaire lijnen in de inspec-
tie- en herstelzone 
Voornamelijk in bepaalde 
geïsoleerde voormontages 
Off line-herstel (3 tot 8 %) 
AGV-modules in 2 bedrijven (21 en 9 %) 
Voorafgelegen montages in 2 bedrijven (1 
en 2%) 
1. Alternatieven voor de lijnstructuur 
De lijnstructuur is dermate dominant dat de voornaamste groep die de dans ontspringt in de off line-herstelzones staat 
opgesteld. Een groep die haar bestaan - per definitie - eveneens aan de lijn te danken heeft. In de kwantitatieve verde-
ling van de arbeidsplaatsen tussen ‘lijn’ en ‘niet in lijn’ (figuur 16.1) zijn alle arbeidsplaatsen die als ‘niet in lijn’ werden 
gekwalificeerd in het off line-herstel betrokken, met uitzondering van de in paragraaf 15.4 besproken alternatieven.31 De 
hogere scores voor B en C in de eindmontage zijn volledig op het conto van de AGV-modules te schrijven. 
                                                     
30  Een meer gedetailleerd kwantitatief overzicht van het belang van de verschillende uitvoeringsstructuren is weergegeven in bijlage 
5.3. 
31  Dit zijn: het plaatslaan in B; de voorafgelegen montages in C en E en de AGV-modules in de subassemblages van B en C. 
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Figuur 16.6 Aandeel van de arbeidsplaatsen die niet in lijn gekoppeld zijn (per bedrijf en afdeling) 
Gegeven hun kwantitatief belang wekt het verbazing dat studies naar de arbeidsorganisatie in de autoassemblage weinig 
aandacht schenken aan deze groep. Het is nochtans ‘the place to be’ voor wie op zoek gaat naar alternatieve uitvoe-
ringsstructuren. De controle- en herstelplaatsen kennen niet enkel langere cyclustijden, ze beschikken tevens over een 
grote temporele autonomie. De taakinhoud kan bovendien niet volledig gestandaardiseerd worden, zodat ze ook op het 
vlak van de werkmethode een grotere vrijheid genieten. De ingezette kwalificaties zijn bij deze arbeidsplaatsen ook aan-
zienlijk hoger dan bij de montagebewerkingen.32 In vergelijking verkrijgen de systeemregulatoren als ‘hooggekwalificeer-
de probleemoplossers’ een veel ruimere aandacht. Nochtans is door de lage automatiseringsgraad, in het bijzonder in de 
eindmontage, hun kwantitatief belang onbeduidend in vergelijking met de off line-herstelplaatsen, die voor het grootste 
deel hetzelfde predikaat van ‘hoog gekwalificeerde probleemoplossers’ verdienen. 
Maar het kan bezwaarlijk de bedoeling zijn deze bij uitstek niet-productieve arbeidsplaatsen in de toekomst verder uit 
te breiden. De auteurs van de ‘lean production’-these laten niet na de spot te drijven met het eergevoel over het vakman-
schap van de werknemers in de herstelzones van Westerse automobielbedrijven. Het komt er niet op aan wagens te 
herstellen, maar ze in eerst instantie zonder fouten te maken, zo benadrukken de auteurs.33 
                                                     
32  In de ’Qualifikationsstruktur’ opgesteld door de SOFI-onderzoeksgroep wordt gemiddeld bijna één derde van de herstellers in de 
eindmontage als ‘Facharbeiter’ ingeschaald. Hierdoor is drie vierden van alle ‘Facharbeiter’ in de eindmontageafdeling bij deze 
herstellers terug te vinden. Hiertoe behoort zowel het off line als het on line-herstel (Schumann, 1994, 259). 
33  Voor hun bezoek aan een Duits autoassemblagebedrijf hebben Womack e.a. volgende beschrijving over: “We didn’t have to go 
far to find the basic problem: a widespread conviction among managers and workers that they were craftsmen. At the end of the 
line there was an enormous rework and rectification area. (...) We found that a third of the total effort involved in assembly oc-
curred in this area. In other words, the German plant was spending more effort on fixing the problems it had just created than the 
Japanese plant required to make a nearly perfect car the first time.” (Womack e.a., 1990, 90) 
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Maken we abstractie van de herstelzones dan is er van alternatieve uitvoeringsstructuren, laat staan een stroomsge-
wijze structuur in sociotechnische zin, weinig in huis gekomen.34 In zoverre de uitvoeringsstructuur de ‘allerbelangrijkste 
structuurparameter’ is, zijn de verwachtingen ten aanzien van de arbeidsorganisatie (deel VI) dan ook somber. In het 
bijzonder door auteurs die in het zog van de ‘Zweedse traditie’ (paragraaf 5.1) de innige band benadrukken tussen uit-
voeringsstructuur en arbeidsorganisatie, wordt een breuk met de lijnstructuur onontbeerlijk geacht om reëel ‘teamwerk’ te 
realiseren. 
“Most attempts at developing and maintaining decentralised forms of group work within existing lines have failed. (...) 
In assembly, repetitive and restricted work must be overcome by other means - parallelisation and complete assem-
bly - if a new organisational culture is to be consolidated” (Berggren, 1992, 247). 
Bovendien is het opmerkelijk dat in de weinige procesdelen waar de lijnstructuur dan toch wordt losgelaten, het ma-
nagement er niet in slaagt de aanwezige speelruimte te benutten en de arbeidsorganisatie op een andere leest te 
schoeien. Wordt de omvorming van de uitvoeringsstructuur als noodzakelijke voorwaarde voor een nieuwe arbeidsverde-
ling gezien, dan is dit alvast geen voldoende voorwaarde. Zonder een adequate invulling en synergie tussen aanpassin-
gen in de uitvoeringsstructuur, de arbeidsorganisatie en het personeelsbeleid, schept bandontkoppelde arbeid een disci-
plineringsproblematiek die haar welslagen hypothekeert. Tevens verliest de marktsaturatie en -fragmentatie als motor 
achter de transformatie van de lijn aan kracht naarmate de lijn meer flexibel kan opereren. De inspanningen concentre-
ren zich op het overwinnen van het spanningsveld tussen flexibiliteit en kwaliteit enerzijds en de rigide lijnstructuur an-
derzijds. Hierbij kiezen de bedrijven niet voor een door de sociotechniek bepleitte verlaging van de beheersbehoeften 
door middel van een stroomsgewijze uitvoeringsstructuur, maar integendeel voor het verhogen van hun beheerscapaci-
teit (de Sitter, 1994, 160). Tenslotte gaat van de experimenten in de marge geenszins een stuwende kracht uit naar een 
omvorming van de hoofdlijn in de autoassemblage. Het management vreest integendeel dat de performantie van alterna-
tieven door uitbreiding teloor gaat, omdat dan ook de lopende band als ‘stok achter de deur’ vervalt.35 De locale alterna-
tieven hebben in een afwentelingsstrategie overigens ook als doel de lopende band aan de hoofdlijn te ‘redden’. Uitein-
delijk zijn ook de gepercipieerde negatieve gevolgen van deze locale alternatieven niet van aard het management tot een 
omvorming van de hoofdlijn te bewegen. In dit geval is er veeleer sprake van een negatief terugkoppelingseffect.  
De optimistische prognoses over het afscheid van de lopende band, die in de jaren tachtig zowel in wetenschappelij-
ke als managementskringen welig tierden, zijn dan ook vervangen door een meer genuanceerd ‘tweesporenbeleid’ met 
een behoud van de lopende band enerzijds en een uitwerking van daarvan afwijkende uitvoeringsstructuren, voorname-
lijk in subassemblages, anderzijds. 
“To completely abolish the assembly line, either in favour of high-tech transfer lines or in the form of low-tech produc-
tion islands, does not appear very attractive at present from the point of view from the companies. The mixture of 
largely conventionally organised assembly lines with ‘assembly islands’ uncoupled from the line for specific tasks 
where variance of the model mix leads to especially large deviancies in work content, appears to be the most proba-
ble direction of development for production organisation.” (Jürgens e.a., 1993, 392) 
                                                     
34  Schumann e.a. (1994, 266) geven aan dat in de eindmontageafdelingen van hun cases gemiddeld 4% van de werknemers in 
‘bandentkoppelten Arbeitssystemen’ werken. Welk criterium hierbij gehanteerd werd is niet geheel duidelijk, maar uit de gegeven 
voorbeelden blijkt het vooral om boxensystemen met AGV’s te gaan. Het aandeel van 4% geeft aan dat ook in de Duitse eind-
montageafdelingen weinig grootschalige alternatieven ten aanzien van de lijnstructuur werden doorgevoerd. 
35  Blacklerr rapporteert in de voorbereidingen op de Volvo Uddevalla-fabriek, eenzelfde scepticisme bij het Volvo-management over 
de uitbreidingsmogelijkheden van de experimenten in Volvo Kalmar. “Men working on dock assembly knew that if it was not suc-
cessful, they would go ‘back to the line’. But if there was no line to have to ‘go back to’, would people make the new system 
work?” (Blacklerr, 1978, 94) 
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“Die Logik der Nutzung der Bandentkopplung ist eine doppelte: Als ‘Variantenkiller‘ stellen die bandentkoppelten Be-
reiche einerseits eine Alternative zu der bisherigen Produktionsgestaltung dar. Im Kontext der von striktem Se-
riencharakter und dem übergeordneten Steuerungsmodus des Fließbandes geprägten realen Stofflichen Bedingun-
gen der Produktion nutzen die Betriebe die bandentkoppelten Bereiche aber andererseits als Komplement zur Flexi-
bilisierung der Ablauforganisation des Gesamtprozesses.” (Schumann e.a., 1994, 329) 
Maar ook dit genuanceerd ‘tweesporenbeleid’ is ons inziens al te optimistisch geformuleerd. Onze empirische bevindin-
gen ondersteunen dit optimisme niet en ook de empirische verslaggeving in de hoger geciteerde onderzoeksrapporten 
geeft blijk van enige discrepantie met de geformuleerde conclusies.36 Veeleer moeten wij ronduit tot een radicale reduc-
tie van alternatieve uitvoeringsstructuren concluderen. Ook al heeft de lijn nooit haar dominante positie prijsgegeven, dan 
is zij vandaag meer dan ooit terug. In het kader van de ‘lean production’-euforie, de volledige afwezigheid van enige re-
kruteringsproblemen om de lopende band te bemannen en de feitelijke collectieve acceptatie van de lopende band door 
de werknemers en hun vertegenwoordigers, is een verdere uitwerking van het alternatieve spoor plotsklaps een ana-
chronisme geworden. 
2. Ruimte voor taakverbreding en taakverrijking aan de lijn 
Gegeven de absolute dominantie van de lijnstructuur wint het opzoeken van structurele speelruimte tot taakverbreding 
en taakverrijking binnen de lijn in de vorm van ongebondenheid of parallellisatie nog aan belang. Maar ook hier nopen de 
empirische bevindingen tot bescheidenheid (figuur 16.2). 
− Ongebonden arbeidsplaatsen zijn hoofdzakelijk in de koetswerkbouw terug te vinden. Hun aandeel correleert in hoge 
mate met de automatiseringsgraad van de betrokken afdeling. Deze samenhang is toe te schrijven aan de eliminatie 
van arbeidsplaatsen door automatisering in de bouw van het koetswerk, waardoor het aandeel van de manuele en 
nog grotendeels ongebonden kleindelenassemblages verhoudingsgewijs sterk toeneemt. Deze tendens wordt bij A 
nog ondersteund door het geïntegreerd karakter van het bedrijf dat alle kleindelenassemblages omvat. In schijnbare 
tegenspraak met deze samenhang benadrukten we de toenemende kettinggebondenheid in de kleindelenassembla-
ges als gevolg van de automatisering wat de hoge scores van de koetswerkafdelingen inzake ongebondenheid relati-
veert. De prominente aandacht voor de systeemregulatoren in het SOFI-onderzoek legt ons inziens een te grote na-
druk op het emanciperend karakter van de automatisering ten aanzien van de taktgebondenheid. In de kleindelenas-
semblages heeft de automatisering net een toename van de taktgebondenheid tot gevolg, die in kwantitatief opzicht 
van groter belang is. 
Buffers zijn vooral nog aanwezig tussen de drie productieafdelingen en bij de overgangen tussen manuele en geau-
tomatiseerde procesdelen. Maar binnen deze manuele procesdelen is er nauwelijks buffercapaciteit aanwezig, niet 
tussen de individuele arbeidsplaatsen, noch tussen grotere gehelen als sectie- en teamzones. De kettinggebonden-
heid van de arbeidsplaatsen neemt veeleer toe, inclusief voor deze in subassemblages en voormontages. 
                                                     
36  Naast een al te optimistische inschatting over een toename van de taktontkoppelde arbeid door middel van alternatieve uitvoe-
ringsstructuren, is in de Duitse onderzoeksliteratuur een gelijkaardig optimisme aanwezig met betrekking tot de toename van tak-
tontkoppelde arbeid door toedoen van de automatisering (zie bv. Jürgens e.a., 1993, 371). Ook Schumann e.a. (1994) besteden 
in hun onderzoeksrapport quasi uitsluitend aandacht aan de ‘Systemregulierer’ als nieuw Tätigkeitstype in de geautomatiseerde 
procesdelen enerzijds en experimenten met bandontkoppelde montage in de manuele eindmontage anderzijds. Nochtans blijkt uit 
de onderzoeksgegevens dat het in beide gevallen kwantitatief marginale fenomenen betreft. Beperken we ons tot de koetswerk-
afdeling, ververij en eindmontage, dan bedraagt het aandeel systeemregulatoren amper 3% (Schumann e.a., 1994, 77). In de 
eindmontage behoren slechts 4% van de werknemers tot de bandontkoppelde procesdelen (Schumann e.a., 1994, 266). 
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− De parallellisaties van de lijn zijn voornamelijk in de ververij terug te vinden op korte afstand gevolgd door de koets-
werkafdeling. De parallellisatie is echter meestal beperkt tot een ontdubbeling zodat de weerslag op de taakverbre-
ding beperkt blijft. Nieuwe investeringen in productielijnen leiden bovendien tot het terugdringen van de parallellisaties 
in de lijn en zo die toch behouden blijft gaat het steeds meer om capacitaire in plaats van typespecifieke lijnen. 
Stroomsgewijze uitvoeringsstructuren zijn hierdoor verder weg dan ooit. 
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Figuur 16.7 Aandeel van de arbeidsplaatsen in parallelle lijnen en in ongebonden lijnen per afdeling en bedrijf 
Noot: In de figuur worden enkel de arbeidsplaatsen die in lijn gekoppeld zijn weergegeven. De arbeidsplaatsen die niet in lijn 
staan ten opzichte van elkaar werden reeds in figuur 16.1 afgebeeld. Een overzicht van alle arbeidsplaatsen is in bijlage 5.3 
opgenomen.  
In het bijzonder voor de eindmontage blijven de scores zowel inzake ongebondenheid als parallellisatie laag (figuur 
16.2). Gegeven het feit dat de meerderheid van de arbeidsplaatsen die in het onderzoek zijn opgenomen tot de eindmon-
tage behoort, bepaalt deze afdeling in grote mate de globale evaluatie van de autoassemblage. De voorwaarden waar-
onder in een lijnstructuur een taakverrijking en taakverbreding nog mogelijk zijn, dienen zich zodoende bijzonder ongun-
stig aan. 
Toch is hiermee de discussie over de arbeidsorganisatie en allocatie van werknemers niet afgesloten. Ook al begrenst 
een terugkeer naar de lijn de manoeuvreerruimte in de overige dimensies van de arbeidsverdeling, dan blijven variaties 
mogelijk. De verdere verslaggeving zal aantonen dat ook als de automobielbedrijven niet langer hun energie (willen) 
besteden aan een omvorming van de lijn, ze hun aandacht eerder concentreren op het exploreren van de mogelijkheden 
in de overige dimensies van de arbeidsverdeling binnen het kader van een – geïntensifieerde - lijnstructuur. 
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17  Excursus: volumeflexibi l i tei t  door f lexibele 
werknemers 
Klantgerichte productie vraagt om aanpassingen van het productievolume aan de marktvraag. In principe gebeurt de 
productie van wagens uitsluitend op order en dus is er ook geen productie als daar geen vraag tegenover staat. Gege-
ven de bikkelharde strijd om het marktaandeel is het al even nefast als het bedrijf niet aan de stijgende marktvraag kan 
voldoen. Idealiter moet het bedrijf de output voortdurend bijstellen in functie van het wisselende niveau van de vraag. De 
lijn is echter een uitvoeringsstructuur met een notoire volumerigiditeit. Gegeven de gerapporteerde lijnintensifiëring stelt 
zich de vraag hoe de autoassemblagebedrijven dan hun ‘ademend’ vermogen kunnen behouden om flexibel op de 
marktvraag in te spelen. Is een lijnintensifiëring compatibel met volumeflexibiliteit? 
Schommelingen in het productievolume zijn mogelijk door de snelheid van de assemblagelijnen te wijzigen. Dit impli-
ceert meteen ook een wijziging in de belasting van de arbeidsplaatsen. Bij een verhoging van de lijnsnelheid resulteert dit 
in een overbelasting. In het omgekeerde geval is er een onderbelasting en dus een verlies aan productiviteit. Een wijzi-
ging van de lijnsnelheid moet daarom gekoppeld worden aan een volledig nieuwe werkverdeling, waarbij in alle proces-
delen arbeidsplaatsen geschrapt of toegevoegd worden. Zelfs een beperkte schommeling van het werkvolume heeft 
verreikende repercussies. De toevoeging van één arbeidsplaats in een lijndeel, kan aanleiding geven tot een aanpassing 
van het takenpakket van alle arbeidsplaatsen in het lijndeel teneinde een goede uitbalancering te bereiken. 
Een volumedaling is in dit verband meer problematisch dan een stijging van het volume. Bij overgang naar een ver-
laagde lijnsnelheid krijgen alle arbeidsplaatsen bijkomende taken toegewezen.37 Moeten de werknemers deze nieuwe 
taken nog aanleren, dan belemmert dit de aanpassingen. Alleen als reeds een zekere mate van polyvalentie bij de werk-
nemers aanwezig is, bijvoorbeeld door rotatie over de belendende arbeidsplaatsen, kan de implementatie van een nieu-
we werkverdeling vlotter verlopen. Maar zelfs onder deze voorwaarde blijft een nieuwe werkdistributie aan de ellenlange 
productielijnen een gigantische klus die bedrijven bij voorkeur vermijden. In vergelijking is een volumereductie in een 
uitvoeringsstructuur bestaande uit parallelle dokken eenvoudig te verwezenlijken door één of meerdere dokken te sluiten. 
De resterende arbeidsplaatsen blijven daarbij onaangeroerd. De flexibiliteit die inherent is aan een dergelijke uitvoerings-
structuur maakt het mogelijk volumewijzigingen te realiseren zonder dat de betrokken werknemers het zelfs maar in de 
gaten hebben. 
In de praktijk stemmen de op lijnstructuur gebaseerde autoassemblagebedrijven de lijnsnelheid daarom niet om de 
haverklap op de marktvraag af.38 ‘Gelukkig’ zijn er twee manieren om het productievolume van het bedrijf bij te stellen. 
Ofwel door wijziging van de productiesnelheid, ofwel door wijziging van de bedrijfstijd. Vermits de lijnstructuur de eerste 
                                                     
37 Dit onderstreept andermaal hoezeer het takenpakket van de werkstations aan een lijn niet meer is dan de optelsom van losse 
deelbewerkingen tot een werkbelasting is bereikt die naar de 100% tendeert. 
38  Aanpassingen aan de mix van wagentypes worden doorgaans wekelijks doorgevoerd. Dit vergt wijzigingen in de werkverdeling 
die meestal binnen de teams kunnen worden opgevangen. Maar aanpassingen van de lijnsnelheid met een vernieuwde werkdis-
tributie tot gevolg vinden indien nodig slechts een handvol keer per jaar plaats. 
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optie bemoeilijkt, grijpen autoassemblagebedrijven naar de tweede maatregel. Hierbij blijft de lijnsnelheid constant, maar 
het geproduceerde volume varieert door nu eens langer, dan weer korter te produceren. Dit vergt evenwel een arbeids-
tijdreglementering die een flexibele arbeidsinzet mogelijk maakt. 
Een lijnstructuur kan dus maar ‘ademen’ onder de conditie van flexibele arbeids- en bedrijfstijden. Critici van de ‘lean 
production’-these merken dan ook fijntjes op dat de werknemers de echte buffers zijn in dit slanke systeem (zie bv. Alt-
mann, 351; Williams e.a., 1992, 342; Parker & Slaughter, 1995, 46; Freiboth, 1997, 197). Het productieproces in een 
‘lean’ bedrijf is immers helemaal niet volumeflexibel. Het is de arbeidstijd van de werknemers die flexibel aan de markt-
vraag wordt aangepast.39 
Tabellen 17.1 en 17.2 bieden een overzicht van de arbeids- en bedrijfstijdstelsels die in 1994 van toepassing waren 
in de Belgische autoassemblagebedrijven. Opvallend is de onwaarschijnlijke diversiteit in de stelsels die ondanks de nog 
erg vereenvoudigde voorstelling naar voor komt, zowel tussen de bedrijven onderling als binnen deze bedrijven. In een 
vergelijking met buitenlandse autoassemblagebedrijven40 is de beperkte arbeidsduur op jaarbasis gekoppeld aan een 
erg hoge benutting van de productiecapaciteit markant. 
1 Diversiteit troef 
De onoverzichtelijkheid van de tabellen weerspiegelt de diversiteit in arbeids- en bedrijfstijdstelsels. Elk assemblagebe-
drijf, zelfs elke afdeling, tekent een arbeids- en bedrijfstijdstelsel uit volgens de eigen noden. In werkelijkheid is de diver-
siteit overigens nog groter dan de tabellen laten uitschijnen. De vermelde arbeidstijden gelden uitsluitend voor de uitvoe-
rende productiewerknemers, terwijl voor leidinggevenden en vooral in de stafdiensten nog tal van andere stelsels van 
toepassing zijn. Spijts deze vereenvoudiging komt toch zowat alles voor wat er te bedenken valt: shiften van acht, negen 
of tien uur; werkweken van drie, drie en twee derden, vier of vijf dagen; al dan niet met regulier zaterdagwerk; variërende 
arbeidstijden in de loop van de week; variërend aantal arbeidsdagen per week, enz. 
Deze diversiteit is het resultaat van bedrijfsspecifieke spitsvondigheden om de capaciteit en flexibiliteit binnen de 
aanwezige technische beperkingen te maximaliseren. Dit houdt dan weer verband met de arbeidsverhoudingen die in de 
Belgische autoassemblage voornamelijk op het bedrijfsniveau zijn gesitueerd. Een dergelijke ‘kakofonie’ aan stelsels 
komt bijvoorbeeld in Duitsland niet voor. De organisatorisch sterke eenheidsvakbond op sectoraal vlak (IG-Metall) hecht 
er groot belang aan de sectorale akkoorden omdat de grote (automobiel-)bedrijven de kleinere (metaalverwerkende) 
bedrijven op sleeptouw kunnen nemen. De arbeidsvoorwaarden die op sectoraal vlak worden vastgelegd vormen de 
basis voor de bedrijfsonderhandelingen. In de automobielsector resulteert dit vaak in een verbetering van de oorspronke-
lijke sectorale akkoorden. In België is het belang van bedrijfsakkoorden tussen de directies en de bevoegde secretaris-
sen van de provinciale vakorganisaties veel groter.41 Ook de arbeidswetgeving maakt een verscheidenheid mogelijk 
door het toekennen van een ruime beslissingsbevoegdheid aan de sociale partners op de verschillende niveaus. Welis-
waar bestaan tal van wettelijke beperkingen inzake overuren, zondagwerk, nachtarbeid, enz. maar als de sociale part-
ners zich akkoord verklaren kan daar telkenmale van afgeweken worden. In feite hebben de sociale partners door middel 
                                                     
39  Dit wordt door de pleitbezorgers van het Toyota-productiesysteem ook expliciet aangegeven: “Maandelijkse of jaarlijkse vraag-
fluctuaties moeten worden aangepakt zonder dat dit een voorraad met zich meebrengt die de totale jaarlijkse bezetting nivelleert. 
Om aan seizoensfluctuaties te kunnen beantwoorden, stelt Toyota de basisproductiecapaciteit in op het minimum vraagniveau. 
Stijgingen worden (onder meer) verwerkt door overwerk. (...) Er zijn pauzes van vier uur tussen de twee ploegen, waarin een ver-
hoging van de vraag tot 50% kan worden verwerkt” (Shingo, 1992, 81 - 2). 
40 Voor een overzicht van arbeids- en bedrijfstijden in Europese autoassemblagebedrijven zie o.m. Lehndorff (1991) en Bosch 
(1989; 1993); in Japanse autoassemblagebedrijven zie o.m. Nomura (1994) en Neumann (1995). 
41  De provinciale secretarissen tekenen het merendeel van de akkoorden die de vakbond in het bedrijf verbindt. Zij doen dit in naam 
van de vakbondsafgevaardigden, maar soms ook in hun plaats (zie ook Houben, 1996, 302). 
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van een eensluidend advies formeel de zeggingskracht over het treffen van een Koninklijk Besluit dat afwijkingen stipu-
leert. De minister van Tewerkstelling en Arbeid zal immers een dergelijk KB niet opstellen zonder unaniem advies van 
het Paritair Comité. Dit verleidt Lehndorff er toe de Belgische arbeidstijdreglementering in vergelijking met andere Euro-
pese landen te bespreken onder de titel “Fast alles ist möglich, aber man muß sich einigen” (Lehndorff, 1991, 45).42 
Het spreekt voor zich dat de concentratie van het paritair overleg in de bedrijven de vakbondsverantwoordelijken op 
plaatselijk vlak meer verantwoordelijkheid verleent waardoor creatieve en op maat gesneden oplossingen mogelijk zijn. 
Maar tegelijk beperkt dit de syndicale slagkracht binnen de sectorale context wat de automobielwerknemers kwetsbaar 
maakt voor de druk tot flexibilisering en bedrijfstijdverlenging. Uit de praktijk blijkt dat beide tendensen zich ook doorzet-
ten, waarbij de vakbonden zich genoodzaakt zien als compensatie op zijn minst op het vlak van kortere arbeidstijden het 
onderste uit de kan te halen. 
2 Lange bedrijfstijd ondanks - of juist door toedoen van - een korte arbeidstijd 
Tweede opvallende tendens in tabellen 17.1 en 17.2 is de korte jaarlijkse arbeidsduur, in combinatie met de lange be-
drijfstijden. Door middel van bijkomende shiften worden beide niet enkel met elkaar verzoend, maar zijn ze ook aan el-
kaar gekoppeld. In de Belgische autoassemblagebedrijven is een drieploegenstelsel inmiddels de norm. E hanteerde nog 
een tweeploegenstelsel. Dit geldt ook voor D, maar dan enkel in de eindmontageafdeling. Internationaal blijft een produc-
tie ‘de klok rond’ in de automobielassemblage evenwel ongewoon. In een onderzoek naar arbeids- en bedrijfstijden in 
14 automobielbedrijven uit vier EG-landen - waaronder België - noteerde Lehndorff in 1991 slechts twee bedrijven buiten 
ons land die een drieploegenstelsel bij de assemblage hanteerden (Lehndorff, 1991, 8). In beide gevallen gaat het echter 
om een ‘verdunde’ nachtploeg, waardoor de installaties tijdens de nacht aan een verminderde capaciteit opereren, zoals 
dit ook in C het geval was.43 In de Verenigde Staten zijn drieploegenstelsels in de automobielassemblage ongebruikelijk 
en in Japan zelfs onbestaande (Lehndorff, 1991, 39; Nomura, 1994, 228). 
                                                     
42  Peter Heller, voormalig algemeen directeur van Ford Genk, benadrukt deze flexibiliteit in een interview met Vacature: “België 
beschikt ook over voordelen. (...) We beschikken over een bepaalde flexibiliteit, die de managers meer zouden moeten grijpen. 
Als ik een machine van 50 miljoen dollar plaats, moet die 7 dagen op 7, 24 uur op 24 operationeel zijn. Anders haal ik er mijn in-
vestering niet uit. Ik heb daarover met de vakbonden voor bepaalde installaties een akkoord bereikt. Zoiets kan niet overal in Eu-
ropa. Het Belgische sociale systeem laat toe zo’n probleem aan te pakken. Er is enorm veel ruimte binnen de collectieve arbeids-
overeenkomsten.” (Vacature, 2/11/1996, 1: “Wij hebben de betere mensen”). 
43 In C werken koetswerkafdeling en eindmontage tijdens de nacht op de helft van hun capaciteit, terwijl de ververij een volledige 
bezetting kent. Oorzaak hiervan ligt onder meer in de beperkte capaciteit van de ververij die het productievolume van de andere 
afdelingen niet aankan. Dit betekent dat de beide andere afdelingen tijdens de dagshiften ‘vooruit lopen’, maar door hun halve 
bezetting tijdens de nachtshift de ververij in staat stellen het verschil terug bij te benen. 
  
Tabel 17.1 Overzichtstabel arbeidstijden (1994)1 
Bedrijf D B A C E 
Afdeling Las Verf Montage Las Verf Montage Las Verf Montage Las Verf Montage Las Verf Montage 
Aantal ploegen per afdeling 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 
Arbeidstijd per shift Vroeg2 Laat2 Nacht2 
(las/Verf) 
Ploeg 13 Ploeg 23 Ploeg 33 Vroeg Laat Nacht4 Vroeg Laat Nacht5 Vroeg Laat  
- Aanwezig in het bedrijf 495 
(420) 
480 
(405) 
465 600 600 600 480 480 384 475 475 475 540 540  
- Collectieve pauze(s): totaal 25 (25) 10 (10) 10 0 0 0 20 20 15 20 20 20 20 20  
- Individuele rust: totaal 30 (25) 30 (25) 29 50 50 50 20 20 15 20 20 20 20 20  
- Effectieve arbeidstijd 440 
(370) 
440 
(440) 
426 550 550 550 440 440 354 435 435 435 500 500  
A: Gemiddelde effectieve arbeidstijd per 
shift 
426 426 426 550 550 550 440 440 354 435 435 435 500 500  
Arbeidstijd per jaar                 
B: Effectieve arbeidsdagen/jaar (vijf jaar an-
ciënniteit) 
225 164 222 208 188 
Effectieve arbeidsduur/jaar (dagploegen) 
(= AxB) 
1 597,5 uur 1 503,5 uur 1 628 uur 1 508 uur 1 566,5 uur 
1:    De gegevens hebben enkel betrekking op de productieafdeling en dan nog enkel voor productiewerknemers aan de productielijnen. 
2: D: Afwijkende arbeidstijden op vrijdag (schuin lettertype). De nachtploeg is enkel aanwezig in koetswerkafdeling en ververij. 
3 B: Drieploegenstelsel met twee shiften per dag. Alle ploegen roteren volgens een driewekenschema, waarbij per drie weken 11 shiften worden gepresteerd, waarvan één shift op zaterdag. 
4 A: Nachtploeg heeft wel een volwaardige bezetting, maar bestaat deels uit een ‘lange’ nachtshift en deels ‘korte’ nachtshift (in de koetswerkafdeling ca. 50% van de werknemers in een korte 
nachtshift, in de ververij bijna geen en in de eindmontage ca. 80% van de werknemers). Bij de lange nachtshift zijn de werknemers ingeschakeld in onderhoudswerkzaamheden tijdens de 
bijkomende productieonderbreking. Hier werden de data voor de ‘korte’ nachtshift weergegeven.  
5 C: Nachtploeg heeft slechts een halve bezetting in de koetswerkafdeling en de eindmontage. 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
Tabel 17.2 Overzichtstabel bedrijfstijden (1994) 
 D B A C E 
Bedrijfstijd per ploeg Vroeg1 Laat1 Nacht1 Ploeg 1 Ploeg 2 Ploeg 3 Vroeg Laat Nacht3 Vroeg Laat Nacht Vroeg Laat 
     Duur van de ploeg 495 
(420) 
480 
(405) 
465 600 600 600 480 480 480 475 475 475 540 540 
Collectieve pauze(s) 25 (25) 10 (10) 10 0 0 0 20 20 15 20 20 20 20 20 
Andere: onderhoudsonderbreking - - 902/752 15 (Las) 15 (Las) 15 (Las)   96/1653   604   
Bedrijfstijd per ploeg 470 
(395) 
470 
(395) 
365 (Las) 
380 
(Verf) 
600 
585 (Las) 
600 
585 (Las) 
600 
585 (Las) 
460 460 369 
300 (Las) 
455 455 455 
395 
(Verf) 
520 520 
Bedrijfstijd per dag Las: 21u45’ (Vr.:19u20’) 
Verf: 22u00’ (Vr. 19u35’) 
Mont.: 15u40’ (Vr.:13u10’) 
20u00’ (Las: 19u30’) 
Zaterdag: 10u00’ (Las: 9u45’) 
21u29’ 
(Las: 20u20’) 
22u45’ 
(Verf: 21u45’) 
17u20’ 
A: Gemiddelde bedrijfstijd per dag Las: 21u16’ 
Verf: 21u31’ 
Mont.: 15u10’ 
20u00’ (Las: 19u30’) 
Zaterdag: 10u00’ (Las: 9u45’) 
21u29’ 
(Las: 20u20’) 
22u45’ 
(Verf: 21u45’) 
17u20’ 
B: Periodieke geplande stilstanden 30’/14 dagen (teammeeting) 20’/maand (teammeeting) - - - 
C: B - A Las : 21u13’ 
Verf: 21u28’ 
Mont.: 15u07’ 
19u59’ (Las: 19u29’) 
Zaterdag: 9u59’ (Las: 9u44’) 
21u29’ 
(Las: 20u20’) 
22u45’ 
(Verf: 21u45’) 
17u20’ 
Aantal bedrijfsdagen 225 238 + 48 zaterdagen 234 227 1883 
Bedrijfstijd per jaar LAS:4 773u45’ 
Verv.: 4 830 uur 
Mont.: 3 401u15’ 
5 235u14’ 
(Las: 5 104u14’) 
5 027u06’ 
(Las: 4 758uur) 
5 164u15’ 
(Verf:4 937u15’) 
3 258u40’ 
Theoretische bedrijfstijd5 Las: 4 773u45’ 
Verf: 4 830 uur 
Mont.: 3 401u15’ 
5 235u14’ 
(Las: 5 104u14’) 
5 027u06’ 
(Las: 4 758uur) 
4 303u33’ 
(Verf: 4 937u15’) 
3 258u40’ 
Bijkomende shiften in 19936 11 0 n.b. 0 0 
Vervallen shiften in 19936 22 0 n.b. 0 23 
1 D: Afwijkende bedrijfstijden op vrijdag: schuin lettertype. De nachtploeg is niet aanwezig in de montageafdeling. 
2 D: onderhoudsstop van 90’, enkel in de geautomatiseerde koetswerkbouw. In de tabel wordt verder enkel rekening gehouden met de gegevens van de geautomatiseerde koetswerkbouw. 
Onderhoudsstop in de ververij van 75’. In beide gevallen zijn werknemers betrokken in onderhoudsactiviteiten (= arbeidstijd, maar geen bedrijfstijd). 
3 A: onderhoudsonderbreking van 96’ in de koetswerkafwerking en 165’ in de koetswerkbouw. Verder in de tabel wordt enkel met de gegevens van de koetswerkbouw rekening gehouden. 
4 C: onderhoudsonderbreking van 60’ tijdens de nachtshift in de ververij. In de andere afdelingen is hiervoor geen onderbreking  maar is een nachtploeg met een halve manbezetting operati-
oneel. 
5 De theoretische bedrijfstijd houdt rekening met de bezetting (bv. nachtploeg met halve bezetting = bedrijfstijd van de nachtshift/2) 
6    De afwezigheid van bijkomende shiften, betekent niet noodzakelijk dat er door productiewerknemers individueel geen overuren werden gepresteerd. Omgekeerd betekent de afwezigheid 
van vervallen ploegen niet dat productiewerknemers individueel geen tijdelijke werkloosheid kennen (bv. bij toerbeurt opnemen van tijdelijke werkloosheid bij een lager productievolume). De 
data hebben zodoende enkel betrekking op collectieve overuren of werkloosheid, met name het toevoegen of schrappen van een aantal volwaardige productieshiften. 
  
Tabel 17.3 Overzichtstabel arbeidstijden (1999) 
 D B A C 
Afdeling Las Verf Montage Las Verf Montage Las Verf Montage Las Verf Montage 
Aantal ploegen per afdeling 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 (4)1 3 3 
Arbeidstijd per ploeg Vroeg2 Laat2 Nacht2 
(las/verf) 
Vroeg Laat Nacht*** Vroeg Laat Nacht4 Vroeg Laat Nacht 
Aanwezig in het bedrijf 495 (420) 480 (405) 465 480 480 420 480 480 402 475 475 475 
Collectieve pauze(s): totaal 25 (25) 10 (10) 10 44 44 44 20 20 15 45 45 45 
Individuele rust: totaal 30 (25) 30 (25) 29 0 0 0 20 20 20 0 0 0 
Andere pauze             
Effectieve arbeidstijd 440 (370) 440 (440) 426 436 436 376 440 440 367 430 430 430 
A: Gemiddelde effectieve arbeidstijd 426 426 426 436 436 376 440 440 367 430 430 430 
Arbeidstijd per jaar      
B: Effectieve arbeidsdagen/ jaar (vijf jaar anci-
enniteit) 
222 225 217 195 
 
1 397 uur Effectieve arbeidsduur/jaar (dagploegen) 
(= AxB) 
1 576 uur 1 635 uur 1 591 uur 
Noot: De gegevens hebben enkel betrekking op de productieafdeling en dan nog enkel voor productiewerknemers aan de productielijnen. 
1 C: Vierde ploeg (weekendploeg) is in koetswerkafdeling aanwezig, maar slechts met een beperkte bezetting (circa 100 werknemers) 
2 D: Afwijkende arbeidstijden op vrijdag (schuin lettertype). De nachtploeg is enkel aanwezig in koetswerkafdeling en ververij. 
3 B: Nachtploeg geen volwaardige bezetting (iets meer dan een halve manbezetting). 
4 A: Nachtploeg heeft wél een volwaardige bezetting, maar bestaat deels uit een ‘lange’ nachtshift en deels een ‘korte’ nachtshift (elk ca. de helft van het aantal werknemers). Bij de lange 
nachtshift zijn de werknemers ingeschakeld in onderhoudswerkzaamheden gedurende een bijkomende productieonderbreking. 
  
Tabel 17.4 Overzichtstabel bedrijfstijden (1999) 
 D B A C 
Bedrijfstijd per shift Vroeg1 Laat1 Nacht 
(Las/Verf) 
Vroeg Laat Nacht Vroeg Laat Nacht Vroeg Laat Nacht 
Duur van de ploeg 495 (420) 480 (405) 465 480 480 420 480 480 402 475 475 475 
Collectieve pauze(s) 25 (25) 10 (10) 10 44 44 44 20 20 15 45 45 45 
Andere - - - 5+52 5+52 5+52       
Bedrijfstijd per ploeg 470 (395) 470 (395) 455 426 426 366 460 460 387 430 430 430 
Bedrijfstijd per dag Las/Verf: 
23u15’ 
(20u45’) 
Mont: 
15u40’ 
(13u10’) 
 20u18’   21u47’   21u30’   
A: Gemiddelde bedrijfstijd per dag Las/Verf: 
22u45’ 
Mont: 
15u10’ 
  20u18’   21u47’   21u30’  
B: Periodieke geplande stilstanden 30’/14 dagen 
(team-
meeting) 
   -   -   -  
C: B – A Las/Verf: 
22u42’ 
Mont: 
15u07’ 
  20u18’   21u47’   21u30’  
Aantal bedrijfsdagen 228 235 230 246 
Bedrijfstijd per jaar Las/Verf: 5 176 uur 
Mont: 3 447 uur 
4 770 uur 5 010 uur 5 289 uur 
Theoretische bedrijfstijd3 Las/Verf: 5 176 uur 
Mont: 3 447 
4 054 uur 5 010 uur 5 289 uur 
Bijkomende shiften in 19984 Las/Verf: 5 / Mont: 3 0 0 2 
Vervallen shiften in 19984 6  0 66  0 
1 D: Afwijkende bedrijfstijden op vrijdag: schuin lettertype 
2 B: Twee korte teammeetings per ploeg aanvullend aan twee maal 7 minuten individuele rustpauze (= arbeidstijd, maar geen bedrijfstijd) 
3 Theoretische bedrijfstijd: houdt rekening met bezetting (bv. nachtploeg met halve bezetting = bedrijfstijd van de nachtploeg/2) 
4 De afwezigheid van bijkomende shiften, betekent niet noodzakelijk dat er door productiewerknemers individueel geen overuren werden gepresteerd. Omgekeerd betekent de afwezigheid 
van vervallen ploegen niet dat productiewerknemers individueel geen tijdelijke werkloosheid kennen (bv. bij toerbeurt opnemen van tijdelijke werkloosheid bij een lager productievolume). De 
data hebben zodoende enkel betrekking op collectieve overuren of werkloosheid, met name het toevoegen of schrappen van een aantal volwaardige productieshiften. 
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De tendens naar drieploegenstelsels blijkt zich inmiddels in Europa verder door te zetten (Lehndorff, 1991, 79; Houben, 
1997, 321). Maar de Belgische vestigingen zijn in deze evolutie wel koploper geweest. Om de sluipende verschuiving 
van de normen te onderlijnen, kan de afgelegde weg in herinnering gebracht worden. In de jaren zestig en zelfs zeventig 
was één ploeg nog ‘normaal’ voor de autoassemblage in ons land. In zijn doctoraatsstudie van 1966 waarin Coetsier het 
psychisch aspect van het werk aan de lopende band in de automobielassemblage in kaart brengt, komt bij herhaling het 
grote belang van dit arbeidstijdsstelsel voor het welzijn van de werknemers aan de orde. Ook in het besluit komt hij an-
dermaal op het thema terug: 
“Wat de arbeiders zeer gunstig vinden, is het feit dat er geen ploegensysteem bestaat zodat een normaal gezinsle-
ven mogelijk is.” (Coetsier, 1966, 160) 
Niettemin is in de jaren zeventig en tachtig een tweeploegenstelsel gemeengoed geworden.44 In het afgelopen decenni-
um zijn nieuwe ingrijpende wijzigingen doorgevoerd gericht op de verlenging en/of flexibilisering van de bedrijfstijd die 
geen enkele van de Belgische autoassemblagebedrijven onberoerd liet. 
− A: 1988. Bij de sluiting van de verouderde ‘Plant I’ en de transfer naar de sinds 1967 operationele en grotere ‘Plant II’ 
werd eind 1988 overgeschakeld naar een voor Europa unieke arbeidstijdregeling bestaande uit een drieploegenstel-
sel, maar dan met twee ploegen per dag. De drie ploegen roteren in een driewekelijkse beurtrol waarin elke ploeg 11 
shifts presteert. De shiftduur werd verlengd tot 10 uur, zodat per dag in twee shiften de bedrijfstijd tot 20 uur werd op-
getrokken. Bovendien presteert elke ploeg driewekelijks één shift op zaterdag, zodat de fabriek 11 shiften per week 
(of 110 uur) operationeel is. Dit resulteerde in een capaciteitsuitbreiding van 43,5% ten opzichte van het vroegere 
tweeploegenstelsel dat in Plant II van kracht was. Het doel van deze operatie was afdankingen als gevolg van de slui-
ting van Plant I te voorkomen. Door introductie van een derde ploeg in Plant II slaagde men grotendeels in dit opzet 
en werden 3 200 werknemers (op 3 500) ‘gemigreerd’. 
− C: 1990. In dit bedrijf werd in 1990 een bijkomende nachtploeg ingeschakeld. In het perspectief van een gestage af-
bouw van de werkgelegenheid in het bedrijf liet de uitbreiding van de capaciteit en de corresponderende toewijzing 
door het concern van bijkomend productievolume toe de afdankingen te reduceren, zonder ze echter volledig te voor-
komen. De nachtshift produceert in de koetswerkafdeling en de eindmontage echter op halve capaciteit, zodat de ca-
paciteitsuitbreiding hier ‘slechts’ 25% bedraagt. 
− A: 1993. Bij de start van de nieuwe model werd in 1993 overgeschakeld van een twee- naar een drieploegenstelsel in 
de drie afdelingen. Met een tweeploegenstelsel kon het geplande productievolume van de nieuwe wagen niet gehaald 
worden. Door het succes van het model werden zelfs een aantal zaterdagshiften toegevoegd en het personeelsbe-
stand in belangrijke mate uitgebreid om aan de vraag te voldoen. 
− D: 1993. Deze fabriek kende verhoudingsgewijs een nog meer indrukwekkende toename van het productievolume. 
Door het succes van het model en het feit dat D de exclusieve producent van het model was, werden in de jaren ne-
gentig onafgebroken inspanningen geleverd om de capaciteit op te voeren. De bestaande installaties in de koets-
werkafdeling en de ververij lieten een hogere productiesnelheid nauwelijks toe, zodat hier naar een drieploegenstelsel 
werd overgeschakeld. In de grotendeels van automaten verstoken eindmontage kon een verhoging van de lijnsnel-
                                                     
44  B dat als case fungeerde voor Coetsier’s studie, ging in 1970 over tot een tweeploegensysteem. 
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heid wel doorgevoerd worden, zodat hier een tweeploegenstelsel van kracht bleef.45 Het verschil in lijnsnelheid tus-
sen de afdelingen wordt overbrugd door een omvangrijke buffer voorafgaand aan de eindmontage. 
− E: 1993. In dit bedrijf neemt het verhaal een andere wending. De inspanningen zijn niet zozeer gericht op een verlen-
ging, maar wel een flexibilisering van de bedrijfstijd. In 1993 werd overgegaan van een klassiek tweeploegenstelsel 
van vijf werkdagen in shiften van acht uur, naar een flexibel arbeidstijdstelsel met shiften van negen uur en een varia-
bel aantal werkdagen (drie tot vijf) per week. Hierdoor kan de arbeidstijd per week naargelang de vraag aangepast 
worden van 27 tot 45 uur.46 Door de overgang naar een shiftduur van negen uur werd het aantal arbeidsdagen gere-
duceerd van 212 naar 188. Het flexibele schema moet twee maanden op voorhand meegedeeld worden en op jaar-
basis blijft het aantal arbeidsuren identiek.47 De annualisering van de arbeidstijd stelt het bedrijf in staat soepel op 
vraagschommelingen in de loop van een jaar te reageren. Hoewel de vakbonden zich jarenlang tegen deze flexibiliteit 
verzet hebben,48 werd de toewijzing van een nieuw model en de daarbij gepaard gaande investeringen en behoud 
van werkgelegenheid door het concern afhankelijk gesteld van de acceptatie van dit flexibiliteitsakkoord. Met de slui-
ting van E in 1997 is evenwel gebleken dat de instemming met deze flexibiliteit de werkgelegenheid niet heeft kunnen 
verzekeren.49 
De tendens naar bedrijfstijdverlenging is hiermee niet beëindigd, ook al lijkt in een aantal bedrijven zowat een absoluut 
plafond bereikt. In tabellen 17.3 en 17.4 werden de arbeids- en bedrijfstijden voor 1999 geactualiseerd.50 In D en A zijn 
deze slechts licht gewijzigd. Deze bedrijven hadden in 1994 nog maar net de overgang gemaakt naar een drieploegen-
stelsel. In B werd het onconventionele drieploegenstelsel met twee ploegen per dag vervangen door een ‘normaal’ drie-
ploegenstelsel. Hier is de bedrijfstijd eerder gedaald, zeker als we in rekening brengen dat de nachtploeg geen volwaar-
dige bezetting heeft. C spant echter de kroon inzake bedrijfstijdverlenging.  
                                                     
45 Een niet onbelangrijk detail in de divergerende ploegenstelsels tussen de eindmontage en de andere afdelingen is dat de monta-
gelijn deels uit carriers bestaat. De carriers bemoeilijken een drieploegenstelsel op dagbasis omdat de batterijen die de carriers 
voortstuwen tijdens de nacht moeten worden opgeladen. Waar een overgang naar een drieploegenstelsel in de koetswerkafdeling 
en de ververij bedoeld is om bijkomende investeringen in de capaciteit van de installaties te voorkomen, zou een overgang naar 
een drieploegenstelsel in de eindmontage precies wel een bijkomende investering in carriers betekenen. 
46 Hierdoor is er slechts sprake van ‘overuren’ als de arbeidstijd 45 uren per week overschrijdt. Tenminste als een vijfdagenweek 
voor die week ook voorafgaandelijk werd aangekondigd. Worden er bijvoorbeeld 45 uren gepresteerd in een week waarin slechts 
vier arbeidsdagen zijn voorzien, dan geeft dit wel aanleiding tot uitbetaling van een supplement in overloon. 
47  In het buitenland werd een dergelijke spreiding van de arbeidstijd op jaarbasis vaak gekoppeld aan een arbeidsduurvermindering. 
Zo voorziet het befaamde akkoord tot arbeidsduurvermindering naar 28,8 uur per week van Volkswagen in Duitsland in een flexi-
biliteit waarbij de arbeidsprestatie tot 38,8 uur kan uitgebreid worden. Ook de minder ingrijpende arbeidsduurvermindering tot 35 
uur per week die door Opel in Duitsland werd ingevoerd, biedt de mogelijkheid de arbeidstijd op weekbasis te variëren tussen 30 
en 38u45’ per week (Frieling, 1997, 29). Een arbeidsduurvermindering in ruil voor de annualisering van de arbeidstijd werd door 
de werknemersvertegenwoordigers in E evenwel niet bekomen. 
48 Eén jaar voor de acceptatie van het flexibiliteitsakkoord, prijst de Centrale van de Metaalbewerkers nog het vakbondsoptreden die 
dergelijke flexibiliteitseisen weerstaat. “Tegen de algemene flexibiliteitsbereidheid van de vakbonden pleit ook de vaststelling dat 
bij E elke patronale poging tot invoering van onder meer een 9-uren ploegensysteem tot op heden geen gehoor vond bij de vak-
bonden” (CMB-inform: januari-maart 1992, 23). 
49  Van links-radicale zijde wordt hierin het bewijs gezien dat de instemming met de flexibiliteitseisen door de ondernemingen als een 
zwakte van de werknemers wordt geïnterpreteerd die hen bijzonder kwetsbaar maakt voor eventuele sluitingen (Vanhulle & Van 
Gorp, 1997). Feit is dat de aanvaarding van meer flexibiliteit onmiddellijk gevolgd werd door de traditionele ‘melkronde’ van het 
concern waarbij elke vestiging met deze eis bijkomend onder druk werd gezet. De veralgemening van de flexibiliteit leidt op haar 
beurt tot een verlies van het comparatieve voordeel dat de oorspronkelijke vestiging hiermee aanvankelijk kon verwerven. 
50  De arbeids- en bedrijfstijdstelsels in de respectievelijke bedrijven zijn dermate aan verandering onderhevig dat met betrekking tot 
deze gegevens zich een ‘update’ opdrong. 
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In 1997 werd de nachtploeg uitgebreid naar een volwaardige bezetting.51 Aanleiding voor de uitbreiding was opnieuw 
een dreigende golf van afdankingen te verhinderen. Als gevolg van een belangrijke automatisering in de koetswerkafde-
ling bij een modelwissel stonden afdankingen in het vooruitzicht, die met een verhoging van het productievolume voor-
komen werd.  
Bovendien werd de traditionele collectieve sluiting tijdens de zomervakantie geschrapt. De werknemers nemen hun 
verlof gespreid op tijdens de zomermaanden, zodat de productie tijdens de vakantie onafgebroken kan doorgaan.52 De-
ze maatregel verhoogt het aantal bedrijfsdagen op jaarbasis. Als klap op de vuurpijl werd eind 1999 zowaar een vier-
ploegenstelsel ingevoerd,53 waarbij de drie ploegen per dag worden aangevuld met één weekendploeg.54 Deze vierde 
ploeg resulteert niet in een evenredige verhoging van de bedrijfstijd, omdat de ‘normale’ ploegen bij toerbeurt niet meer 
op vrijdag werken, waarbij zij het grote aantal ‘ADV-dagen’ collectief opnemen.55 Niettemin stijgt door middel van de 
vierde ploeg de bedrijfstijd ruim boven de 6 000 uren op jaarbasis. Voor zover ons bekend is dit een absoluut wereldre-
cord in de automobielassemblage. 
Het is opmerkelijk dat zowel een dreigend verlies aan jobs (B en C) als een toename van de werkhoeveelheid (A en 
D) wordt aangegrepen voor een bedrijfstijdverlenging. Is er méér productie te verdelen door het concern, dan maakt een 
vestiging die bijkomende capaciteit kan leveren zonder uitbreidingsinvesteringen een goede beurt. Maar ook omgekeerd 
maken dreigende afdankingen de vestigingen gewillig ten aanzien van concernaspiraties inzake bedrijfstijdverlenging. 
Onwillekeurig worden ook de vakbonden in deze logica meegesleurd. Uit de prioritaire bezorgdheid de werkgelegenheid 
in de eigen vestiging te vrijwaren, zien zij weinig alternatieven voor het aanvaarden van een productie rond de klok. Deze 
optie heeft een bijkomende aantrekkingskracht door haar arbeidsherverdelend karakter. In de nacht- en weekendploegen 
wordt een arbeidsduurvermindering gerealiseerd zonder loonverlies. De instemming met bedrijfstijdverlenging door mid-
del van nacht- of weekendploegen creëert in vergelijking met de toename van het productievolume verhoudingsgewijs 
méér jobs. Langs deze weg weten de vakbonden de eis naar een kortere werkweek als middel tot arbeidsherverdeling te 
realiseren, zij het door nacht- en weekendwerk te aanvaarden.56 
Dit neemt niet weg dat het op concernniveau hoe dan ook om een ‘zero sum game’ gaat (Bosch, 1989, 72). Door de 
marktstagnatie in Europa wordt de te verdelen koek immers niet groter. De toewijzing van bijkomende capaciteit aan het 
ene bedrijf impliceert de afbouw ervan in een andere vestiging. Dit gegeven speelt een belangrijke rol in de onderlinge 
concurrentie tussen vestigingen van eenzelfde concern, maar ook tussen hun respectievelijke vakbonden. Dat de eigen 
werkgelegenheid voor de bedrijfsvakbonden prioritair is ten aanzien van de internationale solidariteit is begrijpelijk, maar 
een participatie in dit ‘zero sum game’ leidt onvermijdelijk tot een scenario waarbij bedrijfssluitingen gekoppeld worden 
aan verlenging van de bedrijfstijd in de resterende vestigingen. Dit resulteert uiteindelijk in minder vestigingen waarbij de 
werknemers de klok rond werken. 
                                                     
51  Een nieuwe ververij was inmiddels in gebruik genomen, waarbij de ‘bottleneck’ om de capaciteit op te voeren werd weggewerkt 
(zie hoger). 
52  Tijdens de zomermaanden wordt het werknemersbestand voornamelijk aangevuld met jobstudenten die een tijdelijk contract 
verkrijgen. 
53  Niet in de tabel opgenomen. De data werden verzameld in het najaar van 1999, net voor de invoering van de vierde ploeg. 
54  De weekendploeg werkt afwisselend op vrijdag, zaterdag en zondag (28 uur) en op vrijdag, zaterdag, zondag en maandag (36 
uur). Dit resulteert in een gemiddelde arbeidsduur van 32 uur voor de weekendploeg.  
55  De arbeidsduur van 35 uur per week, zoals in de CAO vastgelegd, resulteert in 30 dagen arbeidsduurvermindering (‘ADV-dagen’). 
Er wordt in de praktijk immers wel 40 uur per week gewerkt. 
56 Het is evenwel opvallend dat de financiering van de arbeidsduurvermindering voor productiewerknemers door middel van hogere 
capaciteitsbenutting niet in dezelfde mate mogelijk is als voor een beperkt aantal hoog gekwalificeerde staffuncties. Zo komen in 
de meeste automobielbedrijven onderhoudsploegen voor die 2 shiften van 12 uur in het weekend presteren en zodoende een we-
kelijkse arbeidsduur kennen van 24 uur zonder loonverlies. Door het arbeidsintensieve karakter van de automobielassemblage 
konden de vakbonden in C een soortgelijke dure capaciteitsuitbreiding niet bekomen voor de productiewerknemers en kon de ar-
beidsduur tijdens het weekend slechts tot 32 uur gereduceerd worden zonder loonverlies. 
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Lehndorff presenteert een resem bedrijfssluitingen die gekoppeld zijn aan een uitbreiding van het ploegenstelsel in 
andere autoassemblagevestigingen (Lehndorff, 1991, 39). Door de capaciteitstoename in vele Belgische vestigingen, 
wist België lange tijd uit de hoek te blijven waar de klappen vielen. In een periode dat zowel concern A als D autoassem-
blagebedrijven in Europa sloten of afslankten,57 ondergingen zowel A als D een belangrijke toename van het productie-
volume. Met de sluiting van Renault Vilvoorde is gebleken dat België niet enkel als winnaar uit de race naar bedrijfstijd-
verlenging komt. Hier deed hetzelfde scenario zich in omgekeerde richting voor. De bekendmaking van de sluiting van 
Renault Vilvoorde werd gevolgd door akkoorden over de invoering van een bijkomende nachtploeg met de vakbonden 
van de twee buitenlandse vestigingen waar de Mégane geproduceerd wordt.58 Met de wetenschap van het achterom 
zien, was het gebrek aan capaciteitstoename in Renault Vilvoorde, die als enige een tweeploegenstelsel behield, hier-
voor al een teken aan de wand.59 
De stelselmatige verhoging van de productiecapaciteit leidt onvermijdelijk tot overcapaciteit en de al even onvermijde-
lijke bedrijfssluitingen. De Belgische metaalvakbonden zijn evenwel bijzonder slecht geplaatst om, zoals bij de sluiting 
van Renault Vilvoorde, tot internationale solidariteit op te roepen, vermits zij als geen ander met het oog op een on-
middellijk behoud en zelfs toename van de werkgelegenheid in de eigen vestiging akkoord gingen met een zelden gezie-
ne bedrijfstijdverlenging. Aldus droegen zij bij aan de telkens opnieuw benadrukte overcapaciteit in de West-Europese 
automobielassemblage. Die overcapaciteit is het uitgelezen machtsinstrument van de hoofdkwartieren om de vestigingen 
tegenover elkaar uit te spelen en rationaliseringen door te drukken. Een middel dat zij niet nalaten waarschuwend dik in 
de verf te zetten. De productiecapaciteit in West-Europa zou 18 miljoen wagens bedragen terwijl er slechts vraag is naar 
13 miljoen wagens (zie bv. Europese Commissie, 1997). De ‘overcapaciteit’ in de Europese automobielindustrie is intus-
sen door de media en zelfs door de vakbonden tot een vaststaand feit verheven. Maar hoewel data over de vraag naar 
personenwagens vrij eenduidig kunnen bepaald worden, is dit met betrekking tot de capaciteit niet het geval. Een vastge-
legde productiecapaciteit bestaat immers niet, waardoor de cijfers die de overcapaciteit moeten aantonen naargelang de 
bron rijkelijk variëren. 
In eerste instantie hangt het er maar van af welk ploegensysteem in het bedrijf van toepassing is. Als alle autoas-
semblagebedrijven, zoals niet eens zo lang geleden wel meer het geval was, één dagploeg kennen dan is er op slag 
sprake van ondercapaciteit. Gaan alle bedrijven over tot een drieploegen- en zelfs vierploegenstelsel in de productie, 
zoals in de Belgische vestigingen het geval is, dan is de capaciteit veel hoger dan de vermelde 18 miljoen stuks. Onge-
twijfeld kunnen er ook een aantal technische belemmeringen optreden die een hoger volume bemoeilijken, maar deze 
zijn gradueel van aard. In het concrete geval kunnen de ene keer minimale investeringen volstaan, de andere keer grote 
kosten noodzakelijk zijn om het productievolume te verhogen.60 Het feit dat bijvoorbeeld D zonder noemenswaardige 
uitbreidingsinvesteringen jaarlijks 150 000 wagens assembleert in een fabriek die door het concern voor een capaciteit 
90 000 wagens werd gebouwd, toont aan hoe relatief de capaciteit van een autoassemblagebedrijf is en meteen ook hoe 
relatief de zogenaamde overcapaciteit in de automobielindustrie. 
Eén zekerheid blijft evenwel overeind, met name dat bedrijfstijdverlenging bijdraagt tot de overcapaciteit. Het is daar-
om merkwaardig dat de ‘oplossing’ voor het probleem van de overcapaciteit en de daaruit voortvloeiende dreigende slui-
ting van vestigingen voornamelijk in een arbeidsduurvermindering wordt gezien. Ook na de aankondiging van de sluiting 
van Renault Vilvoorde concentreerden reddingsscenario’s zich op een arbeidsduurvermindering in de vestiging en bij 
                                                     
57  In casu Volvo Kalmar en Volvo Uddevalla (Zweden) als ook Ford Dagenham (Verenigd Koninkrijk). 
58  Met name Renault Palencia (akkoord op 4 juni 1997) en Renault Douai (akkoord op 22 juli 1997) (Bouquin, 1999, 371). 
59  In dit perspectief houdt een geleidelijke veralgemening van het drieploegenstelsel in de Europese autoassemblageindustrie voor 
de Belgische vestigingen risico’s in. Het aanvankelijke comparatieve voordeel dat hieraan kan verbonden zijn, gaat dan immers 
verloren. 
60  Bijvoorbeeld een uitbreiding van de parking voor afgewerkte wagens om het toenemend volume op te vangen, tot de noodzaak 
nieuwe verfbaden te bouwen in de ververij om de wagens aan een hogere lijnsnelheid voldoende lang in het verfbad te houden. 
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uitbreiding in het volledige concern.61 Nochtans is de overcapaciteit in de automobielproductie veeleer toe te schrijven 
aan de verlenging van de bedrijfstijden. Het afwenden van de sluiting van assemblagevestigingen moet dan ook in de 
richting van bedrijfstijdvermindering, niet arbeidstijdvermindering, gezocht worden. Het toespitsen van de aandacht op 
arbeidstijdvermindering heeft zelfs als risico de bedrijfstijd te verlengen. In de praktijk werd in België de vermindering van 
de arbeidstijd in de automobielindustrie vooral bereikt in het kader van de verlenging van de bedrijfstijd,62 overeenkom-
stig het globale idee om de arbeidsduurvermindering met loonbehoud te financieren vanuit een hogere capaciteitsbenut-
ting (zie bv. Palasthy, 1978). De nadruk op arbeidsduurvermindering dreigt op deze wijze de overcapaciteit enkel te verg-
roten. 
Op de achtergrond van de bedrijfstijdverlenging speelt de verlaging van de vaste kosten per geproduceerde eenheid 
een belangrijke rol. Dit geldt in het bijzonder voor de kapitaalsintensieve productiestappen. Niet toevallig toont de lijst van 
bedrijven die Lehndorff onderzocht wel drieploegenstelsels bij de kapitaalsintensieve perserijen of motorenfabrieken 
(Lehndorf, 1991, 10). Bij de assemblage van de wagen zou dan idealiter een bedrijfstijdverlenging in de koetswerkafde-
ling en de ververij moeten worden doorgevoerd en niet in de eindmontage omdat deze laatste erg arbeidsintensief is. 
Met de bedrijfstijdverlenging gaat immers - alleen al door de toeslagen voor nacht- of weekendwerk - ook een verhoging 
van de variabele kosten gepaard. Door het geïntegreerde karakter van de assemblagebedrijven zijn divergerende ploe-
genstelsels tussen de afdelingen niet zonder problemen. D toont echter aan dat een dergelijke loskoppeling onder voor-
waarde van een grote buffer tussen de afdelingen wel mogelijk is en vangt daarmee twee vliegen in één klap. In de kapi-
taalsintensieve procesdelen worden de vaste kosten verlaagd en door het behoud van een tweeploegenstelsel in de 
eindmontage wordt een buitensporige verhoging van de variabele kosten in arbeidsintensieve bereiken vermeden. 
Diverse auteurs benadrukken ook voor de autoassemblage het grote belang van de factor capaciteitsbenutting voor 
de productiviteit (bv. Abernathy, 1983;63 Luria, 198864). Dit gegeven fungeert ook als kritiek op de IMVP-studie waarin 
de productiviteitsvoorsprong van Japanse autoassemblagebedrijven aan de hand van het criterium ‘manuur per wagen’ 
wordt becijferd en de capaciteitsutilisatie geen aandacht verkrijgt (Womack e.a., 1991).65 Het negeren van dit belangrijke 
performantiecriterium zou het IMVP tot een verkeerde analyse brengen van het concurrentievoordeel van de Japanse 
                                                     
61 “Onder leiding van SP-volksvertegenwoordiger Hans Bonte heeft het SEVI een globaal sociaal alternatief uitgewerkt op basis van 
de Loi de Robien in Frankrijk en het Plan Vande Lanotte in België. Hieruit blijkt dat door de keuze voor een 32-urenweek - of een 
vierdaagse werkweek - de problemen van overcapaciteit en rendabiliteit op een sociaal aanvaardbare wijze kunnen worden aan-
gepakt.” (Persmededeling bij het SEVI-persdossier ‘Een sociaal alternatief voor Renault Vilvoorde’, 11/04/1997, 1). 
62  Ten bewijze waarvan de Belgische vestigingen zich in internationaal perspectief kenmerken door een korte arbeidstijd, maar 
tegelijk ook door een lange bedrijfstijd op jaarbasis. C dat eind 1999 in de Belgische autoassemblage veruit de langste bedrijfstijd 
heeft op jaarbasis, heeft tegelijk ook met ruime voorsprong de kortste arbeidstijd. Ook in een longitudinale vergelijking tussen ta-
bellen 17.2 en 17.4 komt deze samenhang tot uiting. Bedrijf B laat een opmerkelijke verlenging van de arbeidstijd noteren, maar 
kent tevens een belangrijke terugval in de bedrijfstijd. In Bedrijf C is het net andersom. De arbeidstijd daalt aanzienlijk, terwijl de 
bedrijfstijd sterk toeneemt. 
63  In één van de eerste systematische pogingen om het productiviteitsvoordeel van Japanse autoassemblagebedrijven tegenover 
de Amerikaanse bedrijven te verklaren, komt de capaciteitsbenutting als belangrijkste factor naar voor. De hogere capaciteitsbe-
nutting van Japanse automobielbedrijven wordt verantwoordelijk gesteld voor 40% van het efficiëntievoordeel (Abernathy, 1983; 
geciteerd in Wannöffel, 1991, 91). 
64 In een vergelijking van 20 Noord-Amerikaanse autoassemblagebedrijven (inclusief Japanse transplants) wijst het onderzoek de 
capaciteitsbenutting als belangrijkste factor aan ter verklaring van de verschillen in productiviteit. Het niveau van capaciteitsbe-
nutting veroorzaakt 41% van de variantie in productiviteit, tegenover 23% voor de factor arbeidsorganisatie (zie ook Babson, 
1995, 18). 
65  De IMVP-auteurs wuiven deze kritiek weg. Bij onderbenutting op korte termijn hebben de gegevens betrekking op de laatste 
periode van normale activiteit. Indien de onderbenutting over een langere termijn geldt, wordt er geen rekening mee gehouden 
omdat het bedrijf dan in de gelegenheid is geweest de arbeidskracht aan dit lagere productieniveau aan te passen (MacDuffie & 
Pil, 1995, 190 - 1). Het hoeft geen betoog dat deze laatste veronderstelling ook afhankelijk is van de vigerende arbeidsreglemen-
tering. 
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autoconstructeurs.66 Een opmerking die door critici van de ‘lean production’-these maar al te graag wordt overgenomen 
(zie bv. Berggren, 1995, 121; Williams e.a., 1992). Nochtans is het aantal bedrijfsuren op jaarbasis in Japanse autoas-
semblagebedrijven merkelijk lager dan in België. Zelfs in het topjaar 1990 voor de Japanse autoassemblage bleef de 
bedrijfstijd in de assemblagevestigingen steevast beneden de 5 000 uren (Sengerberger, 7; Bosch 1993, 19).67 Een 
niveau dat door tal van Belgische automobielvestigingen overschreden wordt (zie tabel 17.4).68 
De veronderstelling van een hogere Japanse capaciteitsbenutting vloeit voort uit een gebrekkig onderscheid tussen 
bedrijfstijd en arbeidstijd. De jaarlijkse arbeidstijd van Japanse automobielwerknemers is inderdaad spectaculair hoger. 
Een verschil dat vooral toe te schrijven is aan het hoge aantal overuren, nog versterkt door de slechts gedeeltelijke op-
name van de jaarlijkse vakantiedagen door de werknemers en het minieme aantal afwezige arbeidsdagen.69 In 1990 
bedroeg de gemiddelde arbeidsduur voor productiewerknemers in negen Japanse automobielconcerns 2 251 uren, 
waarvan liefst 367 door overuren. Voor zeven Duitse automobielconcerns was deze arbeidsduur, volgens dezelfde bere-
keningswijze, gemiddeld 1 549 uren waarvan 65 door overuren (Neumann, 1995, 147).70 Een kloof die in de loop van de 
jaren tachtig alleen maar is toegenomen (Neumann, 1995, 299). De jaarlijkse arbeidsduur van Belgische automobiel-
werknemers is vergelijkbaar met het Duitse niveau dat het laagste is in Europa. Ook in de Verenigde Staten is de jaarlijk-
se arbeidsduur hoger, zonder evenwel het Japanse peil te bereiken. Maar omdat in tegenstelling tot andere landen in 
Belgische automobielbedrijven meestal een drieploegenstelsel van kracht is, betekent dit geenszins ook een lagere ca-
paciteitsbenutting.  
                                                     
66 Gevraagd naar een globale schatting van de evolutie in de totale productiekost bij schommelend productievolume, ging het hoofd 
van het engineeringsdepartement uit één van de Belgische autoassemblagebedrijven uit van een kostendaling van 6,5% bij een 
volumedaling van 10%. Omgekeerd neemt de kost slechts met 6,5% toe als het productievolume met 10% stijgt. Dit laatste 
evenwel slechts indien deze capaciteitstoename zonder bijkomende investeringen gebeurt (bv. door verlenging van de bedrijfs-
tijd). Deze schatting ondersteunt zodoende het belang van de capaciteitsbenutting voor de globale productiviteit. 
67 De gemiddelde bedrijfstijd van de vestigingen lag in 1990 bij Toyota op 4 834, Nissan 4 740 en Honda 3 920 uren. 
68  Indien de capaciteitsbenutting inderdaad een belangrijke factor is voor de productiviteit, dan zijn de economische gegevens die 
de geringe productiviteit van Renault Vilvoorde moeten aantonen mogelijk terecht. Niet alleen was Renault Vilvoorde de enige au-
toassemblagevestiging in ons land die ‘slechts’ een tweeploegenstelsel behield, deze beperkte capaciteit werd in de jaren vooraf-
gaand aan de sluiting ook verre van volledig benut. Maar de capaciteitsbenutting wordt ook bepaald door het hoofdkwartier bij de 
verdeling van volumes en modellen tussen de vestigingen. Indien een vestiging onvoldoende volume of de minder succesvolle 
modellen krijgt toegewezen, wordt een sluiting op economische gronden naderhand automatisch gerechtvaardigd. In dit verband 
stelt Standaard-journalist Jan Scheidtweiler temidden het feestgedruis bij de inhuldiging van de nieuwe montagehal in Renault 
Vilvoorde voor de productie van de Mégane door eerste minister Jean-Luc Dehaene in 1995 een aantal - achteraf bekeken zeer 
pertinente - vragen. “Garsmeur (directeur van Renault Vilvoorde) is tevreden met de productieopdracht die hij van Parijs toege-
wezen kreeg. Naast Vilvoorde kregen ook het Franse Douai en het Spaanse Palencia een stukje van de Mégane-productie. Toen 
Renaultvoorzitter Louis Schweitzer het nieuwe model begin september aan de pers voorstelde leek het wel alsof die vestigingen 
de beste brokken in de wacht gesleept hadden. Douai mocht omgerekend 19,8 miljard Belgische frank investeren in twee nieuwe 
productielijnen en een perserij. Palencia mocht de populaire vijf- en vierdeursberlines assembleren. Greep Renault Vilvoorde 
weer een beetje naast de prijzen, nadat het ook al uit de boot viel als assembleur voor de Laguna?” (De Standaard, “Renault as-
sembleert in Vilvoorde opvolger R19”, 18 oktober 1995).  
69 Gemiddeld nemen Japanse automobielwerknemers maar de helft van de (weinige) vakantiedagen op. Dit staat overigens in ver-
band met het lage absenteïsme. De werknemers houden hun vakantiedagen achter de hand om in geval van ziekte op te nemen. 
De bedrijven laten niet na hun werknemers hierop te wijzen (Nomura, 1994, 129). 
70  Vergelijking met de gegevens over de arbeidsduur in de Belgische assemblagebedrijven moeten omzichtig worden aangepakt. 
Vaak wordt in de literatuur voor de berekening van de arbeidstijd uitgegaan van de betaalde arbeidstijd, waarbij bijvoorbeeld ook 
de betaalde individuele of collectieve pauzes worden gerekend. Dit biedt ons inziens geen goede vergelijkingsbasis, omdat dit al 
te afhankelijk is van de afgesloten akkoorden naargelang de vestiging. Daarom gaan wij in onze berekeningen enkel uit van de 
werkelijk gepresteerde arbeidstijd, die evenwel vaak lager is dan de arbeidstijden die bij internationale vergelijkingen worden 
aangewend. 
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De verhoging van capaciteitsbenutting genereert niet enkel directe kostenvoordelen, het verstevigt ook de strategi-
sche positie van de vestiging binnen het concern. Dit maakt het makkelijker om investeringen aan te trekken die de toe-
komst van de vestiging kunnen veilig stellen.71 Tevens laat het toe ontslagen als gevolg van rationalisering of uitbeste-
ding te vermijden of te reduceren. Lehndorff (1991, 90) wijst er op dat dergelijke niet onmiddellijk economische argumen-
ten zeker een even grote rol spelen in het streven naar bedrijfstijdverlenging van de vestigingen. Op louter economische 
argumenten is de winst van een hogere capaciteitsbenutting niet in alle gevallen vanzelfsprekend. Ook om deze reden is 
de vermelde kritiek op de productiviteitsmetingen van het IMVP ongenuanceerd. Er moet rekening gehouden worden met 
de hogere variabele kosten bij de bedrijfstijdverlenging, zodat in arbeidsintensieve productiestappen - zoals de eindmon-
tage - het voordeel kwestieus is. De meeste momenteel opererende bedrijven zijn bovendien niet voor een drieploegen-
stelsel uitgerust zodat afhankelijk van de bedrijfsspecifieke technische belemmeringen toch uitbreidinginvesteringen 
noodzakelijk zijn. Ook de toeleveringsbedrijven moeten zich voor een productie rond de klok kunnen instellen. Tevens 
worden bij de hoge belasting van de installaties vragen gesteld. Het mogelijk te kort bemeten onderhoud en de snellere 
slijtage kunnen tot kwaliteitsproblemen en productie-uitval leiden. In elk geval moet door verschuiving van het onderhoud 
van de nacht naar het weekend, bij het al dure nachtwerk ook de toename van het nog duurdere weekendwerk gevoegd 
worden. 
3 Wat met de flexibiliteit? 
Gegeven de rigiditeit van de lijnstructuur, moet de wisselende vraag naar wagens door middel van flexibele arbeids- en 
bedrijfstijdstelsels beantwoord worden. In dit perspectief is de vermelde bedrijfstijdverlenging op het eerste gezicht pro-
blematisch. Alvast op dagbasis is de prestatie van overuren bij het drieploegenstelsel onmogelijk geworden. Precies om 
deze volumeflexibiliteit te behouden, schakelen Japanse autoassemblagebedrijven niet over naar een drieploegenstelsel. 
Daarenboven zijn ook ‘vliegende’ shiftovergangen zoals in België er onbestaande. Japanse autoassemblagebedrijven 
houden het op twee gescheiden ploegen, waarbij het gedeelte tussen de twee ploegen met overuren kan worden inge-
vuld.72 Op die manier kan op zeer korte tijd - het aantal te presteren overuren kan tot één uur voor het shifteinde mee-
gedeeld worden - het productievolume worden aangepast.73 Door middel van overuren kan de output binnen ruime mar-
ges schommelen in functie van de wisselende vraag. Ook productieonderbrekingen kunnen op deze wijze gecompen-
seerd worden. De soepele introductie van overuren stellen de Japanse autoassemblagebedrijven in staat enerzijds snel 
de productie op de vraag af te stemmen en anderzijds de productieplanning nauwgezet na te komen. Belgische automo-
bielbedrijven werken steeds aan een ‘overspeed’ die uitval door fouten of stilstanden incalculeert. Dat moet ook wel, 
omdat onvoorziene stilstanden niet meteen ingehaald kunnen worden.74 Kortom, waar in Belgische bedrijven het draaien 
van de lijn vooropstaat, is in Japanse autoassemblagebedrijven de navolging van de productieplanning prioritair. Dat 
                                                     
71 Zo werd de beperkte capaciteit van Plant I in B (35 wagens per uur) beschouwd als te kleinschalig om investeringen te rechtvaar-
digen. Sinds de fusie met de grotere Plant II wist het bedrijf meerdere (ook uitbreidings-) investeringen aan te trekken. 
72 Eenzelfde ploegensysteem is ook klassiek voor de Verenigde Staten en het Verenigd Koninkrijk. Met dit op overuren afgestemde 
‘day & night’ ploegenstelsel is het geen toeval dat het Verenigd Koninkrijk het hoogste aantal overuren in de automobielproductie 
van de Europese Unie kent (Lehndorff, 1991, 29). 
73  Ondanks deze laattijdige aankondiging is de prestatie van overuren voor de productiewerknemers vaak niet zo verrassend. Ver-
mits de geplande productievolumes - in tegenstelling tot de Westerse automobielbedrijven - geen rekening houden met onderbre-
kingen van allerlei aard en anderzijds dit productievolume hoe dan ook elke ploeg moet gehaald worden, kunnen de werknemers 
aan de hand van de storingen die zich tijdens de ploeg hebben voorgedaan zich al een idee vormen over het aantal te presteren 
overuren na het einde van de ploeg (Nomura & Jürgens, 1995, 126-7). 
74  Omgekeerd geldt dat als er geen stilstanden optreden er ‘teveel’ wagens geproduceerd worden en de planning evenmin gevolgd 
wordt. 
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werknemers door middel van een Andonkoord de lijn kunnen stilleggen verstoort de planning niet, in zoverre de verloren 
productie naderhand toch wordt ingehaald. De beperkingen op het gebruik van overuren, in de vorm van overurentoesla-
gen of maximumgrenzen, zijn bovendien in vergelijking met de Belgische automobielbedrijven gering (Shimizu, 1999, 
47).  
De soepele aanpassing van het productievolume door middel van overuren heeft als bijkomend voordeel dat de Ja-
panse autoassemblagebedrijven beter in staat zijn hun lijnsnelheid constant te houden. Dit laat op zijn beurt toe de werk-
distributie aan de productielijnen stabiel te houden en de standaardisering van de werkprocedures nauwkeuriger uit te 
werken en aan te houden. Bij elke hernieuwde werkdistributie moeten ook telkenmale nieuwe standaardprocedures wor-
den opgesteld. Regelmatige schommelingen van de lijnsnelheid brengen zodoende de standaardisering van de werk-
voorschriften in het gedrang. Tijdens het veldwerk was het opmerkelijk hoe vaak het lagere lijnmanagement klachten 
formuleerde over de naar hun mening nog al te frequente wijzigingen van de lijnsnelheid. Dit werd als incompatibel ge-
zien met de striktere standaardisering van de werkprocedures die eveneens door het hogere management van hen ver-
langd werd.  
In België is een dergelijke soepele omgang met overuren niet mogelijk. De vakbonden profileren zich uitdrukkelijk in 
hun oppositie tegen het overmatig gebruik van overuren. Maar ook technisch is het inroepen van overwerk door toedoen 
van drie productieploegen per dag nog nauwelijks mogelijk. Er zijn op een dag nu eenmaal ‘slechts’ 24 uren. De voor-
naamste ‘uitweg’ voor bijkomende productie ligt dan in het inschakelen van weekendploegen. Dit betekent in de praktijk 
zaterdagploegen, vermits overwerk op zondag voor productiewerknemers taboe is. Maar ook zaterdagploegen zijn bij de 
vakbonden niet meteen populair, in het bijzonder omdat het drieploegenstelsel hen soms verkocht werd met het argu-
ment dat op deze wijze de overuren beperkt blijven. Het inroepen van zaterdagploegen is in de meeste bedrijven daarom 
strikt gecontingenteerd.75 
A: Zaterdagploegen in de productie is niet mogelijk indien minder de twee maanden voordien tijdelijke werkloosheid werd 
ingeroepen. Behoudens deze beperking zijn er per ploeg maximaal zes zaterdagshiften mogelijk (totaal van 
18 zaterdagshiften op jaarbasis), binnen het jaar volledig te compenseren, waarvan de helft individueel en de helft collec-
tief.76 
B: In dit bedrijf zijn de flexibliteitsmogelijkheden nauwkeurig en gedetailleerd vastgelegd. 
− Flexibiliteit is mogelijk door middel van vakantiespreiding. Hierbij vervalt de collectieve zomersluiting en kunnen tus-
sen 1 juni en 30 september maximaal 25% van de werknemers per sectie tegelijk verlof nemen. De werknemers die 
hun verlof opnemen, worden dan vervangen door tijdelijke werknemers. 
− Ten gevolge van seizoensschommelingen is één uur overwerk in de nachtshift mogelijk (normaal slechts zeven uur 
productie) en drie zaterdagshiften per ploeg (totaal 9 zaterdagshiften op jaarbasis): dit met een maximum van 
65 overuren voor een werknemer en te compenseren binnen het kalenderjaar (I). 
− Ten gevolge van onvoorzien productieverlies is eveneens één uur overwerk in de nachtshift of late shift mogelijk, of 
door middel van zaterdagshiften. Deze overuren worden uitbetaald en niet gecompenseerd (II). 
                                                     
75  De verstrekte gegevens hebben betrekking op de situatie in het najaar van 1999. Het betreft hier collectieve regelingen met be-
trekking tot overuren. Dit belet niet dat werknemers ook op individuele basis overuren kunnen presteren (bv. een aantal werkne-
mers die op zaterdagen de afgekeurde wagens op de parking helpen herstellen). Er gelden daarom naast de vermelde collectieve 
beperkingen, ook individuele beperkingen met betrekking tot het aantal te presteren overuren (bv. een maximumgrens aan het 
aantal overuren dat een werknemer op zijn individueel conto mag hebben en die eerst gerecupereerd moet worden vooraleer hij 
opnieuw overwerk presteert). 
76  Voor de gepresteerde overuren op zaterdag geldt een wettelijke toeslag van 50% en is daarom voor alle cases geldig. 
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− Ten gevolge van bijkomende volumetoewijzing door het concern is eveneens 1 uur overwerk in nachtshift of late shift 
mogelijk, ofwel door middel van een zaterdagshift of een bijkomende nachtshift op vrijdag.77 Deze overuren worden 
uitbetaald en niet gecompenseerd (III). 
Meerprestatie ten gevolge van I en II bedraagt maximaal vier zaterdagen voor de dagploegen of vier vrijdagen voor 
de nachtploeg. De cumulatie van I, II en III bedraagt maximaal 115 uren. 
C: Maximaal vier zaterdagshiften per ploeg, maar niet voor de nachtploeg (totaal van 8 zaterdagploegen op jaarbasis), 
binnen het jaar volledig individueel te compenseren. 
D: Geen formeel vastgelegde limiet aan het aantal mogelijke zaterdagshiften. In geval van zaterdagwerk geldt ook hier 
de verplichte recuperatie op individuele basis van de gepresteerde overuren binnen het jaar. Aanvullend heeft het bedrijf 
de mogelijkheid in de eindassemblage (dat een tweeploegenstelsel kent) één uur overwerk in te voeren en dit vier dagen 
per week, eveneens volledig individueel te compenseren. 
Het betreft hierbij mogelijkheden. Tabellen 17.1-4 tonen evenwel aan dat de bedrijven in de praktijk slechts in beperkte 
mate van bijkomende zaterdagshiften gebruik maken. Niet enkel het aantal bijkomende shiften met collectief overwerk is 
beperkt, ook het aantal gepresenteerde overuren op individueel vlak is bescheiden (tabel 17.5).  
Tabel 17.5 Aandeel van overuren, tijdelijke en interim werknemers (procentueel: data voor 1993) 
Bedrijf Overuren* Tijdelijke werknemers Interim werknemers 
A 2,5 0,7 2,7 
B 0,0 0,1 0,0 
C 0,3 0,0 0,0 
D 1,0 8,0 2,5 
E 0,3 0,3 6,0 
*Dit overurenpercentage is de verhouding van het aantal overuren ten opzichte van het totaal aantal gepresteerde uren 
in 1993. Het betreft enkel de overuren die ingevolge de arbeidsovereenkomst aanleiding geven tot het uitbetalen van een 
supplement in overloon en niet de overuren die gecompenseerd moeten worden. 
Met overuren is immers een aardige meerkost verbonden en de verplichting om deze, meestal individueel, volledig en 
met toeslag te compenseren, maakt dat bedrijven bij frequent gebruik van overuren toch tijdelijken moeten in dienst ne-
men om de werknemers in de mogelijkheid te stellen hun overuren individueel terug op te nemen. Onder de voorwaarde 
dat deze compensatie individueel moet opgenomen worden, kunnen schommelingen in het productievolume toch leiden 
tot een toename van het aandeel werknemers met flexibele contracten. In geval van collectieve recuperatie of bij het 
uitbetalen van de overuren is dit effect evenwel niet aanwezig en wordt de flexibiliteit met het bestaande werknemersbe-
stand gerealiseerd. De inschakeling van een groot aantal tijdelijken is de vakbonden echter al evenzeer een doorn in het 
oog. Zo kende A nog in 1990 een zes weken durende staking waarin onder meer de reductie van het aantal tijdelijken tot 
het eisenpakket behoorde. In het uiteindelijk bereikte akkoord werd dan ook gestipuleerd dat het bedrijf niet méér dan 5% 
tijdelijken in dienst mocht nemen. Ook in D drongen de vakbonden steeds opnieuw aan op het toekennen van een con-
tract van onbepaalde duur voor de 227 tijdelijke werknemers, die in 1994 werden aangeworven om de vele gepresteerde 
                                                     
77  De nachtploeg werkt vijf shiften per week, te beginnen op zondagnacht (dus voorafgaand aan de productie op maandag) en ein-
digend op donderdagnacht. Hierdoor wordt er op vrijdagnacht normaal niet gewerkt. 
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overuren door de werknemers te laten recupereren. Niettemin blijft het aandeel van flexibele contractvormen in de cases 
beperkt. Het aandeel werknemers met tijdelijke contracten en interimwerknemers blijft dan ook beperkt (tabel 17.5). Het 
hogere aandeel van interimwerknemers in A en D is daarbij toe te schrijven aan de gevoelige uitbreiding van het produc-
tievolume in 1993 en daarmee gepaard gaande aanwervingen, waarbij de bedrijven in eerste instantie even de ‘kat uit de 
boom’ kijken en afwachten in hoeverre het toegenomen productievolume over langere tijd gevrijwaard blijft vooraleer 
vaste contracten aan te bieden. 
De mogelijkheden om overuren als middel tot bedrijfstijdfluctuatie aan te wenden is daarom in België sowieso sterk be-
perkt. Het feit dat door invoering van een drie- of zelfs vierploegenstelsel daar een bijkomende technische beperking aan 
wordt toegevoegd, kan daarom nog nauwelijks als een bijkomend nadeel worden beschouwd. In de Belgische context 
komt het er dan veeleer op aan de voordelen van de hoge capaciteitsbenutting uit te spelen, waarbij de Belgische auto-
assemblagebedrijven niettemin hun ‘ademend’ vermogen behouden. De uitvoeringsstructuur mag dan wel volumerigide 
zijn, ze blijft volkomen neutraal in de keuze tussen overuren of tijdelijke werkloosheid als middel tot bedrijfsfluctuatie. 
Door de soepele toepassingsmogelijkheden van de tijdelijke werkloosheid in België beschikken de bedrijven toch over 
een ruime volumeflexibiliteit, zij het dan ‘naar beneden’. In principe volstaat het immers zeven dagen op voorhand de 
werkloosheid aan te kondigen, waarbij de werknemers tijdens de onderbreking een werkloosheidsvergoeding verkrijgen. 
De toepassing van de tijdelijke werkloosheid is dan ook meer verspreid dan het gebruik van overuren.78 Ook binnen de 
industrie is de automobielsector, in verhouding tot het aantal tewerkgestelde arbeiders één van de grote ‘gebruikers’ van 
de tijdelijke werkloosheid.79 
De Belgische automobielbedrijven combineren op die manier maximaal het voordeel van een hoge capaciteitsbenut-
ting met het behoud van een soepele en goedkope volumeflexibiliteit.80 Dit verduidelijkt de hoge bedrijfstijden die in de 
                                                     
78  Net als bij het overwerk geldt ook voor tijdelijke werkloosheid dat deze niet uitsluitend collectief wordt aangewend (in de vorm van 
vervallen ploegen), maar ook op individuele basis mogelijk zijn. Werknemers kunnen bijvoorbeeld bij toerbeurt op tijdelijke werk-
loosheid geplaatst worden. Zo had A naast het grote aantal collectieve werkloosheidsdagen in 1999 ook permanent 3 à 400 
werknemers die bij toerbeurt individueel tijdelijke werkloosheid ondergingen. De lijnsnelheid werd immers verlaagd, zodat er min-
der werknemers nodig zijn, ook op dagen dat de fabriek wel produceert. 
79  In de periode 1991 tot en met 1997 bedroeg het gemiddeld aandeel van de sector ‘vervaardiging en assemblage van auto’s, 
aanhangwagens en opleggers’ in het totaal aantal ‘gelijkgestelde dagen gedeeltelijke werkloosheid wegens economische oorza-
ken’ van de volledige Belgische industrie 10,6%. Er waren in deze periode gemiddeld 49 000 gelijkgestelde dagen tijdelijke werk-
loosheid per maand (Bron: RSZ; Aantal gelijkgestelde dagen per activiteitstak, 1991-1997). 
80  Globaal stelt het artikel van Arbeidsovereenkomstenwet dat:  
- een volledige schorsing ten hoogste voor vier weken kan worden ingevoerd. Wordt die limiet bereikt dan moet gedurende ten 
minste een volledige arbeidsweek de regeling van volledige arbeid worden heringevoerd alvorens een nieuwe of volledige 
schorsing geoorloofd is; 
- een regeling van gedeeltelijke arbeid die minder dan 3 arbeidsdagen per week (maar minstens 1 arbeidsdag per week) of 
minder dan 1 arbeidsweek per 2 weken (maar met minimum 2 arbeidsdagen in de week dat er gewerkt wordt) bevat, mag 
slechts gedurende hoogstens 3 maanden worden ingevoerd. Wordt die limiet bereikt dan moet gedurende ten minste een vol-
ledige arbeidsweek de regeling van volledige arbeid worden heringevoerd alvorens een nieuwe of volledige schorsing geoor-
loofd is; 
- wanneer de regeling van gedeeltelijke arbeid tenminste 3 arbeidsdagen per week of één arbeidsweek per 2 weken omvat, kan 
zij worden ingevoerd voor een duur die de 3 maanden mag overschrijden. Dit betekent echter niet dat dit voor onbepaalde tijd 
mag. 
 Het gebruik van tijdelijke werkloosheid is voor de bedrijven evenwel niet ‘gratis’. Vooreerst kan zij niet voor werknemers met een 
bediendenstatuut worden ingeroepen. Bovendien moeten de automobielbedrijven in een aanvulling op de werkloosheidsvergoe-
ding voor de arbeiders voorzien. In een aantal bedrijven wordt deze aanvulling door het bedrijf verhoogd naarmate de werkloos-
heidsperiode langer duurt. Indien gedurende een aantal weken geen tijdelijke werkloosheid wordt ingeroepen, valt de aanvullende 
bijdrage terug op een minimumniveau. 
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Belgische autoassemblagebedrijven werden opgetekend. In feite leidt de oppositie van de vakbonden tegen overuren of 
tijdelijke contracten tot een kettingreactie waarbij de bedrijven zich instellen op een maximumcapaciteit en vanuit die 
positie er niet voor terugschrikken om frequent tijdelijke werkloosheid in te roepen. Halen de vakbonden inzake de aan-
wending van overuren of tijdelijke werknemers hun slag thuis, dan komt de flexibiliteit onvermijdelijk terug op hun bord in 
de vorm van meer tijdelijke werkloosheid waarmee zij al evenmin zijn opgezet. 
De soepele aanwendingsmogelijkheden van de tijdelijke werkloosheid in België in vergelijking met de meeste West-
Europese landen heeft daarbij een zichzelf versterkend effect. Hoewel deze goedkope flexibiliteit de aantrekkelijkheid 
van België voor de automobielconcerns kan verhogen en op deze wijze ook de toebedeling van productiecapaciteit in het 
voordeel van ons land kan beïnvloeden, is de keerzijde van de medaille dat een daling van de marktvraag zich ook tegen 
de Belgische vestigingen keert. Moet er op concernniveau productiecapaciteit geschrapt worden, dan ligt het voor de 
hand om vooral in de Belgische vestiging het volume tijdelijk te reduceren en niet in andere landen waarbij zij in grotere 
mate zelf voor de kosten moeten opdraaien. De flexibiliteit speelt op dat ogenblik in het nadeel van de Belgische vesti-
gingen.81 
De beperkte aanwending van overuren, zij het om sociale dan wel technische redenen, in de Belgische automobiel-
bedrijven mag geenszins als een gebrek aan flexibiliteit worden geïnterpreteerd. In de Belgische context werd de flexibili-
teit voornamelijk in neerwaartse, en dus ook arbeidsherverdelende, zin uitgewerkt. Maar of het nu om flexibiliteit ‘naar 
boven’ of ‘naar beneden’ gaat, de productielijnen in de automobielassemblage blijven hoe dan ook volumerigide. De 
flexibiliteitsvereisten vanuit de markt vertalen zich zodoende niet in een meer flexibele uitvoeringsstructuur, maar in een 
flexibele inzet van de werknemers. De marktvereisten fungeren dan veeleer als motor voor een transformatie van het 
personeelsbeleid, dan van de arbeidsverdelingsstructuur. 
 
                                                     
81  Lehndorff (1991, 61) citeert in dit verband een Duitse manager die het drieploegenstelsel in de Belgische zusteronderneming op 
de korrel neemt omdat drieploegenstelsels volumerigiditeit met zich meebrengen en de noodzakelijke flexibiliteit zodoende op de 
andere bedrijven van het concern wordt afgewenteld. Dit zou een terechte opmerking zijn indien het drieploegenstelsel in andere 
landen wordt overgenomen, omdat er geen soortgelijke soepele aanwending van de tijdelijke werkloosheid mogelijk is. In realiteit 
is de situatie veeleer omgekeerd. Door de goedkope neerwaartse flexibiliteit komen de noodzakelijke volumewijzigingen binnen 
het concern precies bij de Belgische vestiging terecht.  
 Dit nadeel wordt ook van werkgeverszijde onderkend, wat niet belet dat zij op een uitbreiding van de flexibiliteitsmogelijkheden 
blijven aandringen. “Behalve in de eenheden die maar één Europees automodel bouwen, is de Belgische productie-eenheid altijd 
de enige om productiepieken op te vangen. De keerzijde van de medaille is natuurlijk dat we bij laagconjunctuur de eerste slacht-
offers zijn” (Luc De Vocht, directeur sector automobiel van Fabrimetal, in: Fabrimetal Magazine, december 1995, nr. 12, p. 7). De-
ze overwegingen zijn echter vooral van toepassing voor assemblagevestigingen die een basismodel delen met andere vestigin-
gen en niet zozeer voor de vestigingen die exclusief een basismodel produceren. 
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Deel VI 
Arbeidsorganisatie 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
“Dans la fabrique, les ouvriers ne sont que les compléments vivants d’un méca-
nisme mort qui existe indépendamment d’eux. La pitoyable routine d’un labeur 
sans fin, ressemble au travail de Sisyphe; comme le rocher, le poids du travail re-
tombe toujours sur l’ouvrier épuisé” (Marx, 1973, 32). 
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17  Taakverbreding: cyclusti jdverlenging aan de 
l i jn 
Uit de analyse van de uitvoeringsstructuur (deel 5) is gebleken dat alternatieven voor de lijnstructuur slechts zeer spora-
disch in de autoassemblagebedrijven optreden. Maar ook binnen de lijnstructuur zijn de varianten die een marge bieden 
voor taakverbreding of taakverrijking weinig uitgewerkt. Ongebonden lijnen die een ruimere temporele autonomie aan de 
arbeidsplaatsen verlenen, blijven beperkt tot de uithoeken van subassemblages en voormontages. De parallellisatie van 
lijnen beperkt zich meestal tot een ontdubbeling met een bescheiden taakverbreding tot gevolg.  De voorwaarden in de 
uitvoeringsstructuur om een taakverbreding en –verrijking te realiseren dienen zich dan ook ongunstig aan.  
 “It is the pacing effect (either mechanical or operator), together with the length of the operations at the stations, 
which largely determines the extent to which workers on such lines might assume some of the characteristics of au-
tonomous responsible groups.” (Wild, 1975, 106) 
Is bij de vastgestelde uitvoeringsstructuur überhaupt nog een alternatief voor de traditionele arbeidsorganisatie mogelijk? 
Kan het takenpakket aan de lijn meer zijn dan de repetitieve en kortcyclische uitvoering van vooraf gestandaardiseerde 
taken? Het antwoord luidt bevestigend. Ook onder de ongunstige omstandigheden van één enkele strak gebonden lijn 
met korte takttijd bestaan er mogelijkheden om de taken te verbreden en te verrijken. In dit deel worden enkele mogelijk-
heden voorgesteld en wordt nagegaan in hoeverre de autoassemblagebdrijven ze ook toepassen. In een eerste hoofd-
stuk (hoofdstuk 17) komt de breedte van de taken in de onderzochte bedrijven aan bod evenals de mogelijkheden om 
deze te verbreden. In een volgend hoofdstuk herhalen we dezelfde oefening ten aanzien van een mogelijke taakverrij-
king (hoofdstuk 18). 
1. Arbeid op zijn smalst 
Bij kortcyclisch werk springen onwillekeurig de beelden uit Chaplin’s ‘Modern Times’ voor de geest, waarin zijn persona-
ge ‘the little tramp’ als de wiedeweerga schroeven aandraait aan een lopende band. Spijts het helse tempo in de fabriek 
zijn efficiëntie-experten druk in de weer het ritme verder op te drijven. Zo slagen zij er in de lunchpauze voor de werkne-
mers af te schaffen door het installeren van automatische voedingsmachines aan de assemblagelijn. Dolgedraaid, wag-
gelt ‘the little tramp’ door de fabriekshal terwijl hij met spastische bewegingen zijn repetitieve handelingen verder zet, tot 
de politie hem overmeestert. Uiteindelijk weet hij pas in de gevangenis de rust terug te vinden. 
Chaplin vond zijn inspiratie voor deze scènes onder meer in de Ford-fabrieken, waar hij in 1923 door Henry Ford 
‘himself’ een VIP-rondleiding kreeg. Chaplin was onder de indruk van het bezoek, maar dan vooral van de mentale en 
fysieke gevolgen van de arbeid die hij zag. “Een pijnlijk verhaal van big business die gezonde jonge mannen uit de boer-
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derijen lokte, om er na vier of vijf jaar aan de lopende band zenuwwrakken van te maken”, zo herinnert hij zich in zijn 
autobiografie (Chaplin, 1964, 383). 
Sinds Henry Ford in 1913 de lopende band introduceerde, vervult de autoassemblage de rol van het ‘nec plus ultra’ 
inzake kortcyclisch werk. Automobielarbeid staat gelijk met de ‘one minute job’ (Walker & Guest, 1952, 9; Blauner, 1964, 
95). Reeds in 1914 opereerden in de Ford-fabriek drie productielijnen waaraan werknemers in een cyclustijd van circa 
één minuut meer dan duizend wagens per dag produceerden. Het is opvallend dat sindsdien een cyclustijd van één mi-
nuut, onafhankelijk van plaats en tijd, als na te streven ideaal overeind is gebleven (Jürgens, 1997, 257). Het lijkt er op 
dat die ene minuut een universeel economisch optimum vertegenwoordigt.  
Een langere cyclustijd vereist een langere leertijd en dus ook hogere opleidingskosten. ‘Leertijd’ moet daarbij vooral 
begrepen worden als snelheid verwerven. Arbeidsanalyses (Kilbridge, 1962) tonen aan dat bij een cyclustijd van één 
minuut, circa duizend herhalingen nodig zijn om het standaardtempo te bereiken. Bij een cyclustijd van drie en een halve 
minuut stijgt dit aantal al boven de tweeduizend. Bijgevolg zijn er zevenduizend minuten inleertijd nodig in plaats van 
duizend. Bovendien blijkt ook de uiteindelijk hoogst bereikbare snelheid van uitvoering te dalen indien de cyclustijd meer 
dan anderhalve minuut bedraagt. Vanuit managementstandpunt vormen dit krachtige argumenten pro kortcyclisch werk. 
Anderzijds kennen de voordelen van cyclustijdverkorting geen lineair verloop. Dezelfde arbeidsanalyses maken dui-
delijk dat bij een cyclustijd onder de twintig seconden, het werktempo terug afneemt. De spiervermoeidheid verhevigt 
door de snelle herhaling en belemmert de werknemer een uniform hoog tempo aan te houden. Op termijn kan de kortcy-
clische herhaling ook leiden tot ‘repetitive strain injuries’. Er is dus eerder een U-vormig verband tussen cyclustijd en 
productiviteit, dat in de buurt van één minuut zowat zijn hoogtepunt bereikt. 
1.1 Menselijke factoren 
Er zijn evenwel veel meer aspecten betrokken in de relatie tussen cyclustijd en economische kost voor het bedrijf. Bo-
venvermelde arbeidsanalyses houden geen rekening met de aard van de bewerkingen, hun complexiteit of variëteit, de 
mate van beslissingsbevoegdheid of de taktgebondenheid van het werk die alle de leertijd beïnvloeden (Wild, 1972, 211). 
Meer fundamenteel wordt het ‘leren’ verschraald tot ‘tempo verwerven’. In dergelijke benadering gaat het enkel om ato-
mistisch leren, waarbij het onverklaarbaar blijft dat een werknemer een volledige wagen kan assembleren zoals door 
Volvo in de Uddevalla-fabriek werd aangetoond. Hiervoor is een holistische benadering noodzakelijk die het leren onder-
steunt door taken logisch en functioneel samenhangend te maken. Als mensen de mogelijkheid geboden wordt zich te 
oriënteren op het totaal, kunnen ze een bewonderenswaardig lange termijn - geheugen ontwikkelen die hen in staat stelt 
complexe situaties te beoordelen. Daarentegen is het korte termijn - geheugen beperkt en kunnen mensen niet meer dan 
een aantal feiten tegelijk in gedachte houden. Maar in organisaties gebaseerd op maximale arbeidsverdeling, kan men 
van dit lange termijn - geheugen niet profiteren omdat de arbeidsverdeling het zicht op het totaal ontneemt (van Amels-
voort & Kuipers, 1990, 134). 
Bovendien laat de leercurve in zijn elementaire vorm de recurrente inleerkosten buiten beschouwing als gevolg van 
verloop of absenteïsme. De winst van de cyclustijdverkorting, kan opnieuw verloren gaan indien die kortere cyclustijd een 
snellere wisseling in het personeelsbestand tot gevolg heeft. Vooral vanaf de jaren vijftig volgden de empirische studies, 
die de negatieve weerslag van repetitieve arbeid op de arbeidsmotivatie en de inzet van het personeel benadrukken, 
elkaar in snel tempo op (zie ook § 5.1).  
Een aantal empirische studies relateren taakkenmerken met de globale arbeidssatisfactie. Coetsier (1966) plaatst het 
‘gezichtspunt’ van de werkkenmerken centraal in de arbeidsbeleving. Hierin is de taktgebondenheid van het werk door-
slaggevend. Walker en Guest (1952) vinden een significant verband tussen de taakcomplexiteit, geoperationaliseerd als 
het aantal operaties in de cyclustijd, en de arbeidssatisfactie van automobielmonteurs. Een rechtstreeks verband tussen 
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cyclustijd en arbeidssatisfactie leveren Wyatt & Marriott (1956) in een studie bij werknemers in de koetswerkafdeling van 
een Brits autoassemblagebedrijf.  
Specifiek voor mixedmodel productielijnen, zoals deze in de autoassemblage, is dat de opeenvolgende bewerkingen 
niet volledig identiek zijn. Ondanks het kortcyclisch en repetitieve karakter van het werk is er toch een volgehouden aan-
dacht nodig om telkenmale de juiste bewerking uit te voeren. De werknemers moeten eerst het bouworder op de wagen 
lezen en in functie daarvan de juiste bewerkingen uitvoeren. Het monotone werk kan daarom niet ‘met verstand op nul 
en de blik op oneindig’ worden verricht terwijl men met collega’s een praatje slaat. De productvariëteit heeft daarom een 
negatieve weerslag op de mogelijkheid van sociale contacten, dat in arbeidspsychologisch onderzoek van het lopende 
bandwerk als bijzonder belangrijk voor de arbeidsbeleving wordt aangewezen (zie bv. Coetsier, 1966, 160). In ’t Veld 
stelt daarom uitdrukkelijk: 
“In die gevallen waar men redelijk tevreden is met zijn werk aan de band blijkt een gewichtig aspect te zijn of er vol-
doende mogelijkheden voor voortdurend sociaal contact zijn. ... Het werk zelf moet dan ook absoluut geen bewuste 
aandacht vergen. Zo gauw men bij iedere handeling echt moet opletten of het wel goed gaat, is zulk sociaal contact 
uitgesloten. Werk dat voortdurend bewuste aandacht vereist, mag men dan ook nooit om deze reden, maar ook uit 
oogpunt van het verslappen van de aandacht door de monotonie, in erg korte cyclustijden organiseren” (In ’t Veld, 
1981, 114). 
Maar lagere arbeidssatisfactie betekent nog niet noodzakelijk meer absenteïsme en verloop. Andere empirische studies 
tonen dit rechtstreekse verband met de taakkenmerken wel aan. Walker en Guest (1952, 120) rapporteren een signifi-
cant verband tussen het absenteïsme en de ‘massaproductiekenmerken’ van een taak. Dit is een index samengesteld uit 
kenmerken als de repetitiviteit van de taak, de taktgebondenheid, de vereiste kwalificaties, de frequentie van de rustpau-
zes, de mogelijkheden tot sociale interactie en de omvang van de werkgroep. Ook Turner en Lawrence (1965) relateren 
het absenteïsme aan taakkenmerken, waarbij vooral de mate van autonomie, verantwoordelijkheid en vereiste inleertijd 
als belangrijkste naar voor komen. In het Nederlandstalig vakgebied wijst Smulders (1984) de kwaliteit van de arbeid aan 
als een van de determinanten van het ziekteverzuim. Globerson en Crossman (1976) verbinden de cyclustijd dan weer 
aan het verloop. Rekening houdend met de weerslag op het verloop stellen zij een cyclustijd tussen tien en dertig minu-
ten voorop om de totale trainingskosten te minimaliseren  
Een aparte categorie zijn de medische klachten als gevolg van het kortcyclische en repetitieve werk, die op hun beurt 
bijdragen tot een verhoogd verzuim. Caplan (1975) identificeert bij 23 beroepsgroepen, de werknemers aan assemblage-
lijnen als de groep met de meeste psychosomatische klachten en de hoogste frequentie van doktersbezoeken. Ook Ka-
rasek (1991) stelt dat hoge ‘psychological demands’ en lage ‘decision latitude’ van de taken tot een hogere medische 
consumptie leiden. Bij 130 beroepen behalen automobielmonteurs op beide taakkenmerken veruit de slechtste score.  
Soortgelijke bevindingen inspireerden de Duitse metaalvakbond tot het eisen van een minimumgrens voor de cyclus-
tijd. Nieuwe assemblagelijnen in de automobielindustrie moeten een minimum van 1,5 minuten respecteren en op be-
staande assemblagelijnen mag de cyclustijd niet verder gereduceerd worden. De 1,5 minutenregel werd in 1973 opge-
nomen in een regionaal loonakkoord en nadien als richtlijn weerhouden door ‘ondernemingsraden’ in de gehele Duitse 
automobielsector (Müller-Jentsch, 266 - 7).1 Ook in het Nederlandse WEBA-instrument, dat als operationalisatie van 
                                                     
1 Lohnrahmentarifvertrag II voor Nordwürttemberg/Nordbaden. Artikel 6.3.2 stelt: “Mindesttaktzeiten von 1,5 Min. als Sollvorschrift 
und Verbot der weiteren Verkürzung von Arbeitstakten.” In het eisenpakket voorafgaand aan de onderhandelingen, had de vak-
bond zelfs een cyclustijd van minimaal vijf minuten vooropgesteld (Pruijt, 1996, 122).  
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artikel 3 van de arbeidsomstandighedenwet uit 1987 werd ontwikkeld,2 geldt een cyclustijd beneden de negentig secon-
den als welzijnsrisico. 
Ondanks de vele, maar gefragmenteerde, empirische resultaten blijft de relatie tussen taakkenmerken, waarvan de 
cyclustijd in het bijzonder, en economische kosten bijzonder controversieel. Ook als verloop en verzuim dalen bij langere 
cyclustijden, blijft het natuurlijk zo dat als iemand moet vervangen worden de vervangingskosten groter zijn. Mogelijk is er 
in eerste instantie een besparing in de verzuimkosten, maar de noodzakelijke substituties bereiken hoe dan ook nooit het 
nulpunt, zodat de opleidingskosten bij nog langere cyclustijden opnieuw toenemen.  
Bovendien worden bovenvermelde relaties lang niet door alle onderzoek bevestigd. Nogal wat arbeidssatisfactieon-
derzoek concludeert dat de meeste werknemers geen probleem hebben met kortcyclisch en repetitief werk.3 De onmo-
gelijkheid een ‘definitief bewijs’ te leveren, is toe te schrijven aan de complexe oorzaken voor factoren als arbeidssatis-
factie, verloop, absenteïsme, sociale conflicten, ... Daarvan is cyclustijd er slechts één, die moeilijk van andere kan ge-
isoleerd worden, laat staan dat de optimale cyclustijd precies kan bepaald worden. De oorzaken liggen ook ten dele bui-
ten het bedrijf, bijvoorbeeld in de situatie van de arbeidsmarkt. Walker en Guest (1952) wijzen op het belang van eerdere 
werkervaringen voor de houding ten aanzien van het werk aan de lopende band. In ’t Veld (1981, 112) herinnert er aan 
dat in 1978 het absenteïsme in Volvo Kalmar door de gewijzigde arbeidsverdeling weliswaar lager was dan in de andere 
Zweedse Volvo-vestigingen, maar met 15% nog steeds merkelijk hoger dan in de meeste autoassemblagevestigingen 
buiten Zweden. Toch maakten bovenvermelde empirische studies het ook voor ingenieurs duidelijk dat de economische 
kosten voor het bedrijf niet beperkt blijven tot deze van de leercurve.  
1.2 Engineeringsfactoren 
Naast deze menselijke factoren, hebben korte cyclustijden ook vanuit ingenieursstandpunt onaangename gevolgen. Eén 
daarvan is het balansverlies, dat volgt uit de ondeelbaarheid van bewerkingen. Als er voor de opvulling van de cyclustijd 
pakweg drie seconden overblijven heeft het geen zin het aandraaien van een vijs, dat vijf seconden in beslag neemt, op 
te splitsen waarbij een eerste werknemer de vijs half aandraait en een tweede werknemer de bewerking vervolledigt. Een 
dergelijke bewerking is quasi ondeelbaar en moet in zijn geheel of helemaal niet aan een werkstation worden toegewe-
zen. Naarmate de ondeelbaarheid van de bewerkingen groter is, zal ook het balansverlies toenemen. Tevens is van 
belang in welke mate het productieproces zonerestricties oplegt, die het vrij alloceren van bewerkingen aan werkstations 
belemmert. Het heeft in de automontage geen zin om de zetels te bevestigen als het vloertapijt nog niet gelegd werd. Als 
dergelijke volgordebeperkingen veel voorkomen, waarbij een bewerking slechts kan worden uitgevoerd nadat andere 
bewerkingen reeds voltooid zijn, zal het balansverlies verder toenemen. Houden we deze beide factoren evenwel con-
stant, dan neemt het balansverlies toe naarmate de cyclustijd verkleint. Kilbridge en Wester (1962) berekenen dat in de 
meeste gevallen het balansverlies spectaculair stijgt indien de cyclustijd onder de minuut daalt, maar tevens dat dit ver-
lies nauwelijks afneemt eenmaal de cyclustijd drie minuten overschrijdt. 
Naast het balansverlies neemt ook het aandeel van onproductieve handelingen toe bij erg korte cyclustijden. Naast 
productieve bewerkingen omvat de cyclustijd onvermijdelijk ook indirecte taken als transport-, hanteer- of positionerings-
taken die eveneens ondeelbaarheden bevatten. Kilbridge (1961) berekent dat het onproductieve deel van het werk aan 
                                                     
2  Artikel 3 stelt: “De arbeid mag geen risico’s voor fysieke of psychische overbelasting bevatten; de arbeid moet wel mogelijkheden 
voor leren en ontwikkelen bieden” (De WEBA-methode, deel 3, 1995, 32). Hierbij specifieert lid H van artikel 3: “kortcyclische ar-
beid moet zoveel mogelijk vermeden worden”. Kortcyclisch werk bevat nauwelijks leermogelijkheden en draagt niet bij tot de vak-
bekwaamheid. Als het blindelings kan worden uitgevoerd is er sprake van psychische onderbelasting; moet men voortdurend de 
aandacht erbij houden is er psychische overbelasting. Beide geven een verhoogde kans op stress. 
3  Zie bijvoorbeeld Fein (1974, 82) bij 2 535 werknemers in de confectienijverheid; Wild en Hill (1970) bij 2 159 vrouwelijke lijnar-
beidsters of Benge (1975, 46) bij 3800 Amerikaanse lopende bandwerkers. 
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de lopende band toeneemt indien de cyclustijd onder de twee minuten daalt. Dit is vooral het geval als de lijnsnelheid 
hoog is, zoals bij autoassemblage, omdat het werkstuk groot is en dus ook het werkstation een behoorlijke lengte heeft 
zodat er veel heen en weer wordt gelopen. Bij erg korte cyclustijden is er daarom niet enkel een toename van de ‘verlo-
ren’ tijd, maar ook van het ‘onproductieve’ werk. 
Niet minder belangrijk zijn de systeemverliezen4 die optreden aan de productielijn. De verschillen in reële bewer-
kingstijd van werknemers aan een assemblagelijn zijn niet in eerste instantie verbonden aan de verschillen in arbeidsbe-
lasting als gevolg van meer of minder balansverlies op de werkstations, maar veeleer aan het verschil in snelheid waar-
aan de werknemers werken. Niemand werkt zijn standaardoperaties steeds aan de vooropgestelde normtijd af. Er is een 
soort natuurlijke variatie waarbij de bewerking nu eens sneller dan weer trager verloopt. Het probleem bij het ontwerp 
van een assemblagelijn is daarom geenszins beperkt tot een gelijke verdeling van het werk tussen de stations, maar 
moet ook rekening houden met de aanpassing van taken aan de snelheid van de werknemers. Als een werknemer door 
een fout of een gebrekkig onderdeel meer tijd nodig heeft om zijn bewerking te vervolledigen, moet de werknemer op het 
volgende station wachten.5 Dit pleit voor het inbrengen van tussenbuffers in de productielijn om de taktgebondenheid, en 
dus de systeemverliezen, te minimaliseren. Het systeemverlies in gebonden assemblagelijnen zonder tussenbuffers is 
spectaculair hoger dan wanneer er zelfs maar één assemblagestuk tussen de opeenvolgende werkstations aanwezig is 
(Wild, 1989, 491). De systeemverliezen nemen bovendien toe in verhouding met het aantal werkstations aan de lijn 
(Wild, 1975, 109). Zeker in de autoassemblage, met haar kilometerslange assemblagelijnen, genereert dit aanzienlijke 
verliezen. Minder systeemverliezen kunnen bereikt worden door parallellisering in kortere lijnen met langere cyclustijden. 
Naarmate er minder opeenvolgende stations zijn, hoeven er minder mensen op elkaar te wachten. In feite zitten dan 
meer werkstations in één station en niemand hoeft op zichzelf te wachten. Maar ook het wachten van de verschillende 
werkstations op elkaar neemt af. Bij een langere cyclustijd bestaat het werkstation uit meer bewerkingen en wat men in 
de ene bewerking langzamer doet, kan bij een andere bewerking sneller verlopen. De kans neemt dus toe dat tempover-
schillen tussen taakelementen tegen elkaar wegvallen (van Amelsvoort & Kuipers, 1990, 78). Door werknemers aan de 
productielijn worden korte cyclustijden globaal ook als zwaarder ervaren. In verband met de ‘objectiviteit’ van arbeidsana-
lyses door middel van MTM of daarvan afgeleide systemen melden werknemers in onze cases dat ze arbeidsplaatsen 
met korte cycli als meer belastend beschouwden, ook al waren ze volgens hetzelfde systeem geanalyseerd. “Hoe korter 
de cyclustijd, hoe moeilijker het wordt om alles wat tegen zit terug recht te zetten”, was hiervoor hun verklaring. Dit be-
vestigt dat langere arbeidscycli meer regelmogelijkheden bieden. 
Heeft men echter niet de mogelijkheid om bij problemen de opgelegde cyclustijd te overschrijden, dan kunnen ge-
maakte fouten niet meer hersteld worden, zodat er bijkomende mankracht naast de lijn nodig is die zich specifiek op het 
herstel van fouten toelegt. Dit kan als een additioneel ‘herstelverlies’ worden beschouwd. 
In geval van mixedmodel lijnen worden deze problemen nog meer acuut. De ongelijke bewerkingstijd van de opeen-
volgende wagens vergroot de balansverliezen. Om overbelasting te vermijden is het dan aangewezen het gemiddelde 
belastingsniveau, en dus de productiviteit, te verlagen. Tevens worden de systeemverliezen groter. De kans dat iemand 
zijn werk niet kan afmaken of een fout niet kan herstellen bij een zware optie is immers groter. Er duiken ook ‘nieuwe’ 
verliezen op. Bij elke wagen moet het bouworder gelezen worden om te weten welke bewerkingen moeten uitgevoerd 
worden. Dit leidt tot ‘omstelverlies’ als een bijkomende vorm van onproductieve bewerking binnen de cyclustijd. Ook 
                                                     
4  Soms spreekt men ook van stochastisch verlies (de Sitter, 1994, 57; van Amelsvoort & Kuipers, 1990, 78). 
5  Tenzij de volgende werknemer op een andere plaats aan de wagen kan werken zodat ze elkaar niet hinderen. Bij de splitsing van 
bewerkingen in werkstations wordt de plaats van de bewerkingen aan het koetswerk daarom vaak als zonerestrictie weerhouden. 
Bewerkingen op opeenvolgende werkstations gebeuren bij voorkeur niet op dezelfde plaats, zodat werknemers bij stationover-
schrijding elkaar niet hinderen. Dit heeft als gevolg dat opeenvolgende bewerkingen uitdrukkelijk niét met elkaar te maken heb-
ben, terwijl dit vanuit een teamperspectief precies wél het geval zou moeten zijn. 
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dreigt door de vele onderdelenvarianten de afstand van de onderdelenvoorraden tot de productielijn te vergroten zodat 
ook op deze wijze meer onproductieve bewegingen worden verricht. 
Tellen we al deze verliezen bij elkaar op, dan blijkt in ‘slanke’ productielijnen een enorme hoeveelheid ‘fat’, ‘waste’, 
‘slack’ of ‘muda’ structureel te zijn ingebouwd. Structureel, omdat ze door de aard van de arbeidsverdeling gegenereerd 
worden en niet door het falen van mensen of machines. In deze wetenschap is het niet verwonderlijk dat Wild (1972, 
1975, 1989) vanuit een ingenieursstandpunt pleit voor langere cyclustijden. Langere cyclustijden door parallellisatie en 
dus meer lijnen met minder werkstations per lijn. Bovendien moeten deze lijnen door tussenbuffers ongebonden worden 
gemaakt, zodat de taktgebondenheid en dus ook het systeemverlies afneemt. Kortom, in het ontwerp van productielijnen 
weerhoudt Wild voor het minimaliseren van de verliezen, de beide criteria van parallellisatie en taktongebondenheid, die 
we ook met het oog op taakverrijking en –verbreding benadrukten (hoofdstuk 14).  
1.3 De feiten 
In weerwil van deze indrukwekkende lijst argumenten die een cyclustijdverlenging ondersteunen, toonde de typering van 
de uitvoeringsstructuur (deel V) al aan dat er van parallellisatie en ongebondenheid nauwelijks sprake is. Integendeel, we 
gewaagden van een lijnintensifiëring. Het lijkt er op dat industriële ingenieurs in de autoassemblage tegen beter weten in 
blijven zweren bij kortcyclische arbeid. Dit wordt andermaal geïllustreerd door de geldende takttijden in de Belgische 
autoassemblage (tabel 17.1). De takttijd is eenvoudig te berekenen door het productievolume van een lijn te delen door 
haar bedrijfstijd. In geval van parallellisaties moet de output per lijn in rekening worden gebracht, al komen ontdubbelde 
productielijnen met dezelfde output frequent voor zodat de takttijd gewoon verdubbelt. 
De vermelde ‘dominante’ takttijden in tabel 17.1 brengen de impact van alternatieve uitvoeringsstructuren in locale 
procesdelen echter niet tot uitdrukking.  Zo wordt geen rekening gehouden met de langere takttijden bij de AGV-modules 
van B, omdat het aantal arbeidsplaatsen in deze modules slechts een minderheid bevat van het totale aantal arbeids-
plaatsen in de eindmontageafdeling.  Ook kan bij typespecifieke parallellisaties de lijnsnelheid van de respectievelijke 
productielijnen sterk variëren.  Als het ene basismodel met een lage output op de ene productielijn wordt aangemaakt en 
het ander basismodel met hoge output op een andere lijn, liggen de takttijden op beide lijnen ver uiteen.  Het is daarom 
aangewezen ook de spreiding van de takttijden weer te geven. In tabel 17.2 wordt deze spreiding aangeduid door groe-
pering van de uiteenlopende takttijden per tijdscategorie. 
  
Tabel 17.1 Takttijden in de Belgische autoassemblage1 
Bedrijf A B C2 D E 
Afdeling3 Las Verf Mont. Las Verf Mont. Las Verf Mont. Las Verf Mont. Las Verf Mont. 
Output/standaardploeg 667 667 667 712 712 712 408 430 408 234 229 322 320 320 320 
Bedrijfstijd/standaardploeg (in minuten) 460 460 460 585 600 600 455 455 455 470 470 470 520 520 520 
Aantal lijnen 2 2 1 2 2 1 2 2 1 1 1 1 1 1 1 
Takttijd (in seconden) 83 83 41 99 101 51 138 127 69 119 123 88 97 97 97 
1 In de praktijk zijn de takttijden iets korter. Het aangeduide productievolume is immers de geplande ‘netto-output’. In realiteit wordt er aan een iets hoger tempo gewerkt, om het productiever-
lies tijdens onvoorziene stilstanden te compenseren. Om het ‘droogvallen’ van de hoofdlijn te verhinderen, draaien subassemblages op hun beurt nog iets sneller dan de hoofdlijn. Voor de 
eindmontage mag men grosso modo uitgaan van een ‘overspeed’ van 5%, voor de koetswerkafdeling en de ververij, die door de hogere automatiseringsgraad meer storingsgevoelig zijn, 
10%. In werkelijkheid zijn de takttijden daarom 5 tot 10% korter, dan in de tabel is aangeduid. 
2 Tijdens de nachtploeg is het volume in de koetswerkafdeling en de montage gehalveerd. In de koetswerkafdeling wordt op één van de capacitaire C2-productielijnen verder gewerkt, zodat 
de lijnsnelheid gelijk blijft. In de eindmontage is de lijnsnelheid gehalveerd. De takttijd tijdens de nachtshift in de eindmontage bedraagt daarom het dubbele van deze tijdens de dagploegen. 
3 Enkel de takttijd van de hoofdlijn wordt weergegeven. In allerlei subassemblages kan de takttijd daar eventueel van afwijken. Ook op de hoofdlijn kunnen verschillen optreden. Sommige 
lijndelen (bv. geautomatiseerde secties) houden een hogere lijnsnelheid aan omdat ze tijdens de nachtshift een langere stilstand kennen. Tevens kunnen op de hoofdlijn parallellisaties op-
treden. Daarom wordt enkel de takttijd die voor het grootste deel van de arbeidsplaatsen in elke afdeling van toepassing is, aangeduid. Als het merendeel van de arbeidsplaatsen gelokali-
seerd is aan parallelle lijnen, wordt deze takttijd weerhouden. Als het merendeel van de arbeidsplaatsen aan productielijnen met hoger volume werkt, geldt deze output als ‘standaardploeg’. 
Het volume is niet noodzakelijk in de opeenvolgende shiften en op alle dagen van de week gelijk, maar op deze afwijkende dagen of shiften is het aantal bedrijfsminuten ook proportioneel 
afwijkend, zodat de lijnsnelheid en de takttijd hoe dan ook gelijk blijven. Daarom werd van een ‘standaardploeg’ uitgegaan, waarvan de takttijd ook voor de andere ploegen geldig zijn. In de 
koetswerkafdeling werden de productielijnen van de koetswerkafwerking als uitgangspunt genomen.  
 318 
Tabel 17.2: Procentuele verdeling van de werkstations naar duur van de takttijd per afdeling en bedrijf 1  
Bedrijf D B A E C 
Takttijd (in minuten) 
KOETSWERKAFDELING 
< 1  23  49    
1-2 73  51  38  92  7  
2-3     64  
3-5 16  14    25  
5-10      
10-20      
Geen  11 12  13   8  5 
 N=105 N=208 N=267 N=94 N=241 
VERVERIJ 
<1  18  33    
1-2  37  60  77  51  
2-3 58  32   6  20  
3-5 17     16  
5-10 6      
10-20      
Geen 19  13  7  17  13  
 N=117 N=162 N=178 N=105 N=199 
EINDMONTAGE 
<1  71  62    
1-2 94   5 27  85  72  
2-3  2  3  13  
3-5 1   4  2 2 
5-10 1   10    4 
10-20     5 1  
Geen  4 8  8  8  8  
 N=642 N=910 N=1058 N=303 N=728 
1: Werkstations die off line hersteltaken of systeemregulerende taken bevatten, krijgen geen takttijd toegekend omdat deze te variabel, 
respectievelijk niet van toepassing, is (categorie ‘geen’). 
In de meeste afdelingen varieert de takttijd tussen de 1 en de 2 minuten. Gelet op het kwantitatieve overwicht van de 
arbeidsplaatsen in de eindmontageafdeling, ligt de gemiddelde takttijd evenwel dichter bij één minuut. Globaal zijn de 
takttijden in de meer geautomatiseerde koetswerkafdeling en ververij hoger vanwege de ontdubbelingen in de productie-
lijn. De automaten moeten de tijd krijgen hun bewerking uit te voeren. Cynisch kan men stellen dat technische beperkin-
gen voor kortcyclische bewerkingen meer in rekening worden gebracht dan menselijke beperkingen.  
Een vergelijking met buitenlandse autoassemblagelijnen reveleert soortgelijke takttijden. De vergelijkingsmogelijkhe-
den zijn echter beperkt omdat slechts incidenteel takttijden vermeld worden. Ook in de uitgebreide IMVP-vragenlijst komt 
de takttijd niet aan bod. Wellicht de meest omvangrijke vergelijkingstabel presenteren Wilkens en Pawlowsky (1997) die 
takttijden tussen 1 en 2,5 minuten aanduiden voor 15 eindmontagelijnen uit 6 landen. Jürgens (1993, 346) vermeldt takt-
tijden tussen 50 seconden en 2,5 minuten voor 6 eindassemblagelijnen in drie landen (zie ook Jürgens, 1988, 55). Vooral 
in Amerikaanse autoassemblagelijnen zijn takttijden van minder dan één minuut niet ongewoon. In Europa mogen scores 
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onder de minuut, zoals voor de eindmontagelijn van B (51 seconden) en in het bijzonder A (41 seconden) als bijzonder 
kort worden bestempeld.  
Evenmin staan er systematische longitudinale gegevens ter beschikking voor de Belgische autoassemblage. Enkele 
sporadische historische beschrijvingen duiden aan dat de takttijd aanzienlijk groter was in de voorbije decennia.6 Indien 
we het overzicht van de productievolumes in de Belgische automobielproductie bekijken (hoofdstuk 10), ligt dit ook voor 
de hand. Zo bedroeg de jaarproductie van Volkswagen Vorst in 1964 - de grootste automobielfabriek voor de omvorming 
van de Belgische vestigingen tot Europese productiecentra – 77 000 voertuigen. Zelfs bij de hoogst mogelijke lijnsnel-
heid, dit is in de veronderstelling dat er enkel in één dagploeg werd gewerkt en de wagens op één enkele lijn werden 
geassembleerd, moet de takttijd aan deze lijn noodzakelijkerwijze hoger hebben gelegen dan vandaag het geval is. De 
toename van het productievolume sinds de Tweede Wereldoorlog mag dan al deels door bedrijfstijdverlenging gereali-
seerd zijn, een verhoging van de lijnsnelheid en dus verkorting van de takttijd is onontbeerlijk om deze volumetoename te 
realiseren. In het bijzonder omdat de toename van het productievolume gepaard ging met een concentratie tot enkele 
productievestigingen in ons land, zodat vooral het volume per bedrijf sterk verhoogde. Bovendien noteerden we een 
tendens naar concentratie van de bewerkingen op één enkele productielijn (hoofdstuk 15). Het wegwerken van de paral-
lellisaties leidt, bij eenzelfde productievolume, op zijn beurt tot een vermindering van de takttijd. Ook al werd in de fabrie-
ken van Henry Ford reeds een takttijd van één minuut opgetekend, dan kunnen we met zekerheid stellen dat in de Belgi-
sche autoassemblagevestigingen de takttijden globaal nog nooit zo kort zijn geweest. Ook Wilkens en Pawlowsky (1997, 
69) stellen dat managers in de door hen onderzochte autoassemblagebedrijven over een tendentiële inkrimping van de 
takttijd berichten. In weerwil van de veelvuldig gerapporteerde gunstige weerslag van langere cyclustijden, zowel vanuit 
menselijk als ingenieursstandpunt, nemen de takttijden in feite af. 
Toch heeft de automobielassemblage allerminst het patent op kortcyclische arbeid. Haar reputatie dankt ze voorna-
melijk aan de gigantische lengte van de assemblagelijnen. Assemblagelijnen komen in tal van sectoren voor, maar heb-
ben nooit een zelfs maar vergelijkbare lengte met deze in de automobielindustrie. Lehman (1969) bekomt in een onder-
zoek naar Amerikaanse assemblagelijnen een mediaan van 10 werkstations. De cyclustijden zijn echter wel vergelijkbaar 
met de automobielassemblage. De mediaan cyclustijd bedraagt 3,5 minuten, waarbij één derde van de cyclustijden on-
der de minuut blijft. Een recent breedteonderzoek in de Vlaamse confectienijverheid, levert een gemiddelde cyclustijd op 
voor de stiksters tussen 1 en 2 minuten (Huys, 1997). Ook verpakkingsafdelingen in heel diverse sectoren worden ge-
kenmerkt door bijzonder korte takttijden. Brouwers et al. (1988) rapporteren dat in Nederland 250 000 mensen werken in 
een cyclustijd van minder dan 90 seconden.  
1.4 De takttijd: een compilatie van ‘atomen’ 
Tabel 17.3 biedt een illustratie van de samenstelling van de takttijd voor een werkstation aan een eindmontagelijn. Het 
voorbeeld heeft betrekking op een willekeurig werkstation (nummer 2 616) in één van de onderzochte autoassemblage-
bedrijven. Het werkvolume wordt uitgedrukt in TMU’s (Time Measurement Units of 1/100 000ste van een uur). De totale 
takttijd bedraagt 2 668 TMU’s of 92,5 seconden. Het voorbeeld toont de kleine deeloperaties waaruit de takttijd is sa-
mengesteld. De meest omvangrijke bewerking bedraagt 383 TMU’s of 13 seconden. 
                                                     
6  In een historisch overzicht van de Opel-fabriek te Antwerpen wordt een takttijd van 4 minuten in 1953 vermeld (GMContinental 
Gazet, extra editie 1993, p. 8). 
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Tabel 17.3 Samenstelling van een takttijd in een eindmontagelijn 
Werkpostnummer Operatienummer Omschrijving Werkvolume Percentage 
2 616 1000100000 0308 Onderhoud werkpost 7,000 100,00 
2 616 1000100000 0170 Verpakking materiaal 2,000 100,00 
2 616 2527500300 0302 Ophangbeugel op beugel 285,000 100,00 
2 616 2527500300 0303 A ophangbeugel justeer 83,000 100,00 
2 616 2540500800 0303 Klips 2 L-sonde op plaat 204,600 87,81 
2 616 2540500800 0301 Klipsen 2de L-sonde 92,081 12,81 
2 616 2520500800 0301 Mtg uitlaat (4) 2V 218,120 30,21 
2 616 2520500800 0303 Mtg uitlaat (4) u turbo/egr 123,820 17,15 
2 616 2505500400 0301 Torkenuitlaat (2) u tur/man 5,829 0,87 
2 616 - Torkenuitlaat (2) u tur/egr 186,330 27,81 
2 616 8110500500 0300 Laden crossmember 137,000 100,00 
2 616 5200201000 0321 Remslang in a-askonsole 83,000 100,00 
2 616 2527500300 0305 Vm ophangrubbers 383,000 100,00 
2 616 1000100000 0326 Afvalbakjes 49,000 100,00 
2 616 6500500500 0302 Borging positie a-as 125,000 100,00 
2 616 5510500600 0300 Handremkabel met elastiek 160,000 100,00 
2 616 7200500200 0309 Borging hulpveer L+R 123,000 100,00 
 Procent Totaal 2 267,800  
 85,09468293 Balansafstemming 397,230  
Relevant is de integratie van een aantal indirecte taken binnen de takttijd. Er wordt een kleine toeslag per takt toegekend 
voor bewerkingen die periodiek moeten uitgevoerd worden, zoals het onderhoud aan het werkstation, het wegbrengen 
van verpakkingen en afvalbakjes (eerste, tweede en vierde laatste bewerking). Belangrijker, in termen van tijdsbesteding, 
zijn de twee kwaliteitscontroles die in de takttijd zijn opgenomen. Dit zijn ‘borgingen’ van eerder uitgevoerde bewerkingen 
die in elke takt moeten herhaald worden (laatste en derde laatste bewerking).  
De tot op de milliseconde vastgelegde normtijden zijn gebaseerd op arbeidsanalyses  die tijden plakken op elemen-
taire bewegingen (bv. Methods Time Measurement). In de automobielindustrie bestaan, op basis van deze elementaire 
standaardtijden, meer specifieke en gebruiksvriendelijke tabellen waarin assemblagebewerkingen van een standaardtijd 
worden voorzien. De tijden van de standaardoperaties worden opgeslagen in gigantische databanken die zustervestigin-
gen van eenzelfde concern, in het bijzonder deze die dezelfde modellen produceren, gezamenlijk kunnen consulteren en 
ook aanpassen. Vindt een vestiging een ‘betere’ methode, dan kan deze via de collectieve databank ook in de andere 
vestigingen verspreid worden. 
Belangrijk in tabel 17.3 is de laatste kolom. Hier wordt het percentage van de wagens weergegeven waarop de be-
trokken deelbewerking van toepassing is. Er worden immers tal van varianten en opties gebouwd. Zodoende zijn er be-
werkingen die van toepassing zijn bij bepaalde wagens, maar bij andere niet. Zo komt deelbewerking 7 voor bij 30,21% 
van de wagens, de volgende deelbewerking bij 17,15%, ... Meteen wordt duidelijk dat de aangeduide belasting van 85% 
een gemiddelde belasting is. Want op het ogenblik dat de wagen met deze optie doorkomt, is de benodigde tijd voor 
deelbewerking 7 niet 218,12, maar 722 TMU’s. De totale tijd voor alle bewerkingen in de takt stijgt dan ook naar 
2 772 TMU’s, dus méér dan de takttijd. De totale belasting bedraagt op dat ogenblik 104%. Tenminste, als er bij deze 
zware optie geen andere optionele deelbewerkingen vervallen. 
Een belastingspiek van meer dan 100% is niet ongewoon en ook niet dramatisch. De betrokken werknemer loopt ge-
woon even verder met de wagen mee tot de klus geklaard is. Maar dan moeten de volgende wagens een lagere belas-
ting hebben, anders kan de werknemer zijn achterstand niet meer inhalen voor er een nieuwe zware optie langskomt. 
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Met betrekking tot deelbewerking 7 is de sequentie optimaal als één op drie wagens deze optie bevat. Er zijn echter tal-
loze opties in het spel en de ideale volgorde voor deze ene bewerking is niet dezelfde als voor de andere bewerkingen 
op het werkstation, laat staan voor de vele honderden andere stations aan de productielijn. Het spreekt voor zich dat het 
vastleggen van een ideale sequentie, waarbij de belastingsspreiding voor het gros van de werkstations gunstig uitvalt, 
een bijzonder complexe operatie is. Te meer omdat de percentages waarmee de opties voorkomen in de meeste bedrij-
ven wekelijks wijzigt. Een goede lijnbalancering is één zaak, maar het bewerkstelligen van een optimale sequentie is al 
minstens even belangrijk en moet onder voortdurend wijzigende omstandigheden (bv. opgehouden wagens in de verve-
rij, laattijdige levering van bepaalde onderdelen, ...) steeds opnieuw herbekeken worden. Waar diverse arbeidspsycholo-
gische studies de nadruk leggen op het onveranderlijke tempo - eerder dan de snelheid op zichzelf - van de lopende 
band als belastende factor (§ 5.1), is de onmogelijkheid de lijnsnelheid aan te passen vooral dan belemmerend als de 
opeenvolging van wagens een te hoog werkvolume hebben. De werknemer kan de lijnsnelheid immers niet aanpassen 
aan de aangeboden werkhoeveelheid. Blauner onderkent dit aspect, wat aanduidt dat de model-mix problematiek in de 
automobielindustrie geen recent fenomeen is.  
“The over-all speed of the line takes into account the fact that a certain proportion, perhaps one out of every ten cars, 
will be station wagons. But through inefficient scheduling, station wagons or other time-consuming jobs may ‘bunch 
up’ on the line. If a worker’s job cycle does not have enough idle time to take up the slack, he will get further and fur-
ther behind. And because the belt moves inexorably at the same speed, it is not possible to catch up. Variety in work 
tasks and work loads may therefore be a more important cause of pressure than the actual speed of the line” 
(Blauner, 1964, 101). 
Het voorbeeld in tabel 17.3 maakt duidelijk hoezeer de arbeidsorganisatie, of het samenbundelen van taken tot arbeids-
plaatsen, een additief proces is. Voor men aan de arbeidsorganisatie begint, zijn de bewerkingen al maximaal uiteenge-
splitst in hun kleinst mogelijke delen. Ze voldoen zodoende aan de definitie van een ‘atoom’. Voor deze aanpak is de 
arbeidsanalyse, die Taylor reeds in zijn ‘wetenschap van het scheppen’ systematisch illustreerde (Taylor, 1912/1972, 156 
e.v.), verantwoordelijk. Die ‘atomen’ gooien arbeidsanalisten bij elkaar tot de takttijd gevuld is. Ook de takt is bij voorkeur 
gereduceerd tot de kleinst mogelijke tijd die het productievolume toelaat. Moeten er 1 000 wagens per dag worden ge-
maakt en draait de lijn gedurende 20 uur of 1 200 minuten per dag, dan is die takttijd minimaal 1 000/1 200 of 
50 seconden. Er moeten dus ‘atomen’ bij elkaar worden gezet tot die 50 seconden bereikt zijn. Je moet natuurlijk nog 
rekening houden met de volgordeafhankelijkheid van de deelbewerkingen. Het één moet nu eenmaal na het ander ko-
men. Maar voor de rest maakt het niet uit over wat voor deelbewerking het precies gaat. Het is niet de inhoud van de 
bewerking die telt, maar enkel de benodigde tijd. Kortom: het geheel wordt samengesteld vanuit de delen. Geen wonder 
dat het werk geen inzicht verschaft en dit ook niet vereist. Om enigszins zinvol werk te verkrijgen, moet het deel vanuit 
het geheel worden afgeleid, in plaats van omgekeerd. Maar dit veronderstelt een systeemkundige en kwalitatieve bena-
dering die de kwantitatieve balanceringsmethoden volledig vreemd is. 
2. Cyclustijd > takttijd: arbeidsorganisatorische parallellisatie door meedrijven 
In voorgaande paragraaf werden cyclustijd en takttijd nog vaak door elkaar heen gebruikt. Nogal wat onderzoek maakt 
tussen beide geen expliciet onderscheid. Naar alle waarschijnlijkheid refereren de vermelde cyclustijden in empirische 
studies voornamelijk aan de takttijd omdat deze eenvoudig voor de ganse productielijn kan berekend worden. De cyclus-
tijd kan daarentegen per arbeidsplaats variëren. De takttijd is synoniem voor ‘stationsdoorlooptijd’, de tijd dat het product 
op het werkstation aanwezig is. Het vormt zodoende een technisch gegeven. De cyclustijd is het resultaat van de wijze 
waarop de bewerkingen tot arbeidsplaatsen gebundeld worden en is een arbeidsorganisatorisch gegeven. Er is geen 
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dwingende noodzaak om enkel de bewerkingen van één werkstation in een arbeidsplaats te bundelen. Net zo goed kun-
nen de bewerkingen van meerdere werkstations tot één arbeidsplaats worden samengevoegd. Figuur 17.1 visualiseert 
de ingreep en zet deze af ten opzichte van de eerder vermelde aanpassingen in de uitvoeringsstructuur die tot taakver-
breding leiden (hoofdstuk 14). Vertrekkend vanuit de lijnstructuur kan je de taken verbreden door deze te parallelliseren 
in twee of meer productielijnen (tabel 17.4). Of deze lijnen al dan niet gebonden zijn, of al dan niet uit een lopende band 
bestaan, is met betrekking tot de taakverbreding irrelevant. Alleen de mate van parallellisatie is doorslaggevend. Taak-
verbreding treedt ook op bij een overgang naar een bewerkingsgerichte of stroomsgewijze uitvoeringsstructuur. Dan 
moet bekeken worden in hoeverre de werkstations geparallelliseerd zijn.).  
Tabel 17.4 Mogelijkheden tot taakverbreding 
Taakverbreding? 
Geen lijnstructuur Lijnstructuur 
Vermeervoudiging van werkstations (hoofdstuk 14) Parallellisatie van lijnen (hoofdstuk 14) 
 Parallellisatie van arbeidsplaatsen (hoofdstuk 17) 
 
 
 
            Takttijd 
    Cyclustijd 
Figuur 17.1 Taakverbreding door parallellisatie van arbeidsplaatsen 
Het onderscheid tussen takttijd en cyclustijd – soms wordt ook ‘systeemtakt’ versus ‘individuele arbeidstakt’ aangewend 
(Freiboth, 1997, 212) - of met andere woorden tussen ‘werkstation’ en ‘arbeidsplaats’, maakt duidelijk dat de typering van 
de uitvoeringsstructuur zich enkel uitspreekt over de koppeling tussen werkstations, niet over de koppeling tussen ar-
beidsplaatsen. In extremis is het immers mogelijk om op één lijn een volledig parallelle arbeidsverdeling te realiseren, 
door alle bewerkingen op de lijn in één arbeidsplaats samen te brengen. Een lijn, zelfs een lopende band, verhindert niet 
dat werknemers de wagen van het begin tot het einde van het productieproces volgen en volledig afwerken. In het geval 
werknemers de volledige lijn aflopen om hun taak te volbrengen wordt gesproken van een ‘straat’ (in ’t Veld, 1981, 124). 
Dit is in de autoassemblage door de bijzonder lange productielijnen niet meteen haalbaar, maar komt soms in andere 
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sectoren met korte assemblagelijnen voor. Het is dus mogelijk een lijn arbeidsorganisatorisch te parallelliseren, zonder 
deze parallellisatie ook fysisch door te voeren. De geringe parallellisatie in de uitvoeringsstructuur geeft daarom nog 
geen uitsluitsel over de cyclustijd van de arbeidsplaatsen. Alles hangt er maar van af hoe de bewerkingen op de werksta-
tions tot arbeidsplaatsen gebundeld worden. Dit opent opnieuw perspectieven voor een taakverbreding. 
2.1 Van sporadisch ... 
In het ontwerp van assemblagelijnen doen zich omstandigheden voor waarbij een dergelijke ontkoppeling van cyclustijd 
en takttijd technisch noodzakelijk is. In geval van ondeelbaarheid van het werk in deeloperaties die korter zijn dan de 
takttijd is een ‘meedrijven’ - in het engels is de omschrijving ‘drift work’ gebruikelijk (Jürgens, 1997) - met het werkstuk 
over meerdere stations onontbeerlijk. Dit doet zich onder meer voor bij geautomatiseerde bewerkingen. Als de takttijd te 
kort is voor een automaat om de bewerking te vervolledigen, zit er weinig anders op dan de bewerking van de takttijd los 
te koppelen. In de praktijk zal men geneigd zijn om bij technische ondeelbaarheden de lijn te parallelliseren. Dit weer-
spiegelt zich in de grotere graad van parallellisatie in de koetswerkafdeling en de ververij in vergelijking met de arbeidsin-
tensieve eindmontage (hoofdstuk 14). Maar ook een arbeidsorganisatorische parallellisatie behoort tot de mogelijkheden. 
In dit geval kan de automaat op rails worden geplaatst die met de wagen meebeweegt tot de bewerking voltooid is. Dit 
laatste is vooral praktisch uitvoerbaar indien de geautomatiseerde bewerking optioneel is. Op deze wijze kan de kost 
voor een ontdubbeling van de installaties vermeden worden, al veroorzaakt deze ingreep tegelijk bijkomende volgordere-
stricties die de productieflexibiliteit beperken. 
Maar ook om reden van ondeelbaarheid van manuele bewerkingen, in het bijzonder onproductieve bewerkingen, 
wordt het meedrijven sporadisch toegepast. Een verlenging van de cyclustijd kan het aandeel van de onproductieve be-
wegingen in belangrijke mate reduceren. Zo moeten sommige montages binnenin het koetswerk uitgevoerd worden, 
waarvoor het noodzakelijk is in de wagen te stappen. Bij korte takttijden beslaat het telkenmale in en uit de wagen stap-
pen een aanzienlijk deel van de cyclustijd. Om het onproductieve deel van de cyclustijd te verminderen, dringt een sa-
menbundeling van bewerkingen binnenin het koetswerk in meedrijvende arbeidsplaatsen zich op. Bovendien is het fre-
quent in- en uitstappen fysisch belastend voor de werknemer, zodat ook ergonomische argumenten kunnen pleiten voor 
de samenbundeling van meerdere bewerkingen in een bredere arbeidsplaats. Ook rotatie, of het wisselen van werkne-
mers tussen arbeidsplaatsen, wordt vaak aangewend om de eenzijdige fysische overbelasting tegen te gaan. Vanuit 
ergonomisch standpunt heeft rotatie een gelijkaardig effect als meedrijvende arbeidsplaatsen. Maar rotatie vermindert 
het onproductieve deel binnen de cyclustijd niet. De cyclustijd blijft dan immers gelijk aan de takttijd. 
Het meedrijven heeft tevens een optionele variant, die een bijdrage levert aan een ‘afwentelingsstrategie’ om de ba-
lancerings- en sequenceringsproblematiek aan de lijn te vereenvoudigen. Naar analogie met de voorziening van afzon-
derlijke arbeidsplaatsen voorafgaand aan de montagelijn die optionele bewerkingen voor hun rekening nemen (hoofd-
stuk 15), kunnen ook aan de montagelijn zelf arbeidsplaatsen worden samengesteld die specifiek aan de montage van 
opties zijn toegewezen. Zo kan bijvoorbeeld het inbouwen van het schuifdak gebundeld worden in één specifieke ar-
beidsplaats in plaats van verdeeld over diverse arbeidsplaatsen die met de opeenvolgende werkstations samenvallen. In 
het eerste geval zal de cyclustijd vanzelfsprekend langer zijn dan de takttijd, vermits de bewerkingen optioneel zijn en 
dus niet bij elke takt optreden. Deze concentratie van de productvariabiliteit in specifieke arbeidsplaatsen verlicht de 
flexibiliteitsproblematiek voor de overige arbeidsplaatsen en biedt hierdoor kansen tot een verhoogde flexibiliteit. Er zul-
len ongetwijfeld sequentierestricties van kracht blijven, maar door specifieke en meedrijvende arbeidsplaatsen voor op-
ties te creëren verkrijgt hun arbeidsbelasting een grotere elasticiteit. Omdat stationsoverschrijding sowieso plaatsgrijpt 
kan het meedrijven in functie van de zich aandienende opties verlengd of verkort worden. Het is niet ongewoon dat der-
gelijke arbeidsplaatsen de vrijheid verkrijgen om zich over een geheel lijndeel te laten meedrijven, waardoor de sequen-
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tierestricties versoepeld kunnen worden. In sommige gevallen wordt dit gecombineerd met voormontages aan deze op-
tie. In deze constructie wordt de optie voorgemonteerd naast de montagelijn. Dit biedt de werknemer de mogelijkheid om 
het werk zelf uit te balanceren: wanneer er geen opties op de lijn doorkomen legt hij een buffer aan; in het andere geval 
loopt hij verder met de wagens mee aan de lijn. 
2.2 ... tot systematisch 
Om bovenvermelde redenen komen meedrijvende arbeidsplaatsen in alle autoassemblagebedrijven sporadisch voor, in 
hoofdzaak aan de eindmontagelijn. Daarom treden er nogal wat verschillen op in cyclustijden, ook al hebben alle werk-
stations van een lijn éénzelfde takttijd. Het meedrijven hoeft echter niet beperkt te blijven tot incidentele en op maat van 
specifieke omstandigheden uitgewerkte arbeidsplaatsen, maar kan ook een doelbewuste arbeidsorganisatorische maat-
regel zijn met het oog op cyclustijdverlenging. Dan wordt het gros van de, in voorkomend geval alle, arbeidsplaatsen op 
deze wijze samengesteld. 
De cyclustijdverlenging door toedoen van meedrijven genereert dezelfde veronderstelde gunstige gevolgen als bij 
een fysische parallellisatie. Met name een hogere arbeidsmotivatie en een lager verloop en verzuim. Walker & Guest 
bevelen het meedrijven expliciet aan als maatregel om het lopende bandwerk aantrekkelijker te maken. 
“The recommendation implied by many workers is an increase in the number of jobs on which they can, within limits, 
vary their pace by working up the line. If such a practice is mentioned to a supervisor, he is apt to say, “The men 
aren’t supposed to do it, but we wink at it.” Why wink at it? Why not encourage the practice and so make it easier for 
more workers to vary their pace?” (Walker & Guest, 1952, 147). 
Verder biedt het meedrijven mogelijkheden om de lijnverliezen te verminderen. Langere cyclustijden resulteren in minder 
balansverliezen; een kleiner aandeel van onproductieve bewegingen, inclusief omstelverlies; een lager systeemverlies 
omdat de langere cyclustijd meer mogelijkheden biedt om tempovariaties binnen de cyclus op te vangen. In dezelfde zin 
kan een betere kwaliteit worden verondersteld. Langere cyclustijden bieden een grotere marge om fouten op te vangen. 
Er ontstaan minder interfaces met andere arbeidsplaatsen en dus minder kwaliteitsproblemen, inclusief conformiteitspro-
blemen. Zelfs de flexibiliteit heeft er baat bij. Jürgens (1993, 350) benadrukt de vereenvoudigde lijnbalancering door het 
meedrijven. Wijzigingen in het productievolume vereisen niet langer een volledige herbalancering van de lijn, wat de 
flexibiliteit ten goede komt.7 Jürgens concludeert dat de arbeidsverhoudingen in bedrijven die het meedrijven toepassen 
in veel mindere mate door modelmixproblemen bezwaard worden. De flexibiliteit uit zich tevens in grotere mogelijkheden 
om de werknemers flexibel aan de lijn toe te wijzen. Door het meedrijven beheersen zij de bewerkingen van meerdere 
werkstations, zodat herbalanceringen of onvoorziene afwezigheden makkelijker kunnen worden opgevangen. 
De parallellisatie van werkstations enerzijds en arbeidsplaatsen anderzijds heeft zodoende erg veel overeenkomsten, 
die ook terug te vinden zijn in de voordelen die aan cyclustijdverlenging worden toegedicht. Toch zijn er ook specifieke 
verschillen. Feit blijft immers dat in het ene geval twee lopende banden parallel aan elkaar draaien, terwijl in het andere 
geval slechts één lopende band fysisch aanwezig is. Dit heeft zijn consequenties voor het duurzame karakter van de 
cyclustijdverlenging. Bij het meedrijven is de cyclustijdverlenging door een arbeidsorganisatorische maatregel snel terug 
ongedaan te maken, wat bij twee parallelle lopende banden niet het geval is. Indien cyclustijdverlenging inderdaad gun-
                                                     
7  Indien we het meedrijven in het extreme doortrekken, worden deze voordelen begrijpelijker. In geval de arbeidsplaatsen de lijn 
volledig aflopen, bekomen we een situatie die gelijkaardig is aan een volledige parallellisatie van de lijn tot individuele dokken. Op 
dit punt aanbelandt, is er van lijnbalancering geen sprake meer en moeten bij een verhoging of verlaging van het productievolume 
enkel identieke arbeidsplaatsen toegevoegd respectievelijk verwijderd worden, waarbij het takenpakket van de overige arbeids-
plaatsen onaangeroerd blijft. 
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stige gevolgen heeft, dan worden deze bij het meedrijven niet in ‘hardware’ omgezet. Maar omgekeerd, is een dergelijke 
parallellisatie ook makkelijker te implementeren. Op de bestaande productielijn kan door het meedrijven een belangrijke 
cyclustijdverlenging gerealiseerd worden. Het meedrijven is hierdoor een goed voorbeeld van de speelruimte die op ar-
beidsorganisatorisch vlak aanwezig is om in de bestaande fysische lijnstructuur toch een taakverbreding door te voeren. 
In die zin resulteert het meedrijven, naargelang de omvang, in twee of meer lijnen ‘voor de prijs van één’. Vanzelf-
sprekend heeft die ene lijn ook twee of meermaals de lengte van de geparallelliseerde lijnen, zodat de kostprijs op het 
eerste gezicht gelijkaardig uitvalt. Toch kunnen de vaste kosten door het meedrijven verlaagd worden in vergelijking met 
een fysische parallellisatie van de lijn. Bij het meedrijven delen de identieke arbeidsplaatsen fysisch dezelfde geografi-
sche ruimte, zodat er zich mogelijkheden aandienen om materiaal en gereedschap te delen. In geval van een fysische 
parallellisatie moet de lijn met al haar toebehoren ook effectief volledig vermeervoudigd worden. Zo zal bijvoorbeeld het 
aantal plaatsen voor onderdelentoelevering ook vermeervoudigen, terwijl bij het meedrijven de parallelle arbeidsplaatsen 
uit dezelfde onderdelenvoorraden langs de lijn kunnen putten en de dienst materiaaltoelevering ook dienovereenkomstig 
minder afleverpunten moet bedienen. 
Wellicht nog het meest opvallend is het verschil in lijnsnelheid tussen beide parallellisatievormen. In geval van mee-
drijven blijft de lijnsnelheid hoe dan ook gelijk, terwijl deze bij parallelle fysische lijnen daalt naargelang de graad van 
parallellisatie. Dit betekent dat de af te leggen afstanden aan de lijn bij het meedrijven aanwezig blijven. Bij een omvor-
ming naar twee parallelle lijnen wordt de lijnsnelheid gehalveerd en moet de werknemer maar half zo ver met de wagen 
meelopen om de bewerkingen binnen de langere cyclustijd uit te voeren. Uiteraard moet hij ook maar half zo ver teruglo-
pen om de beginpositie terug in te nemen. Bij nog grotere parallellisatie nemen deze onproductieve bewegingen verhou-
dingsgewijs verder af. Gelet op de inspanningen die geleverd worden om het lopen aan de lijn te beperken (hoofd-
stuk 15), is dit een element dat in het voordeel van een fysische parallellisatie pleit. 
Gegeven de bestaande lay-out van de productieprocessen en de voortschrijdende tendens naar één enkele lijn, is 
een pleidooi voor meedrijven ongetwijfeld een meer haalbare kaart dan een fysische parallellisatie. Beleidsmatig is het 
meedrijven ook makkelijker door te voeren. Er zijn immers geen investeringen vereist voor de ombouw van de lijn, maar 
kan meteen geïmplementeerd worden. Het meedrijven heeft bovendien het belangrijke voordeel van de geleidelijkheid. 
Naargelang de opleidingssituatie van de werknemers kunnen stelselmatig meer arbeidsplaatsen meedrijvend worden 
gemaakt. In een latere fase kan ook het meedrijven zelf over meerdere takten worden uitgebreid. Hierbij blijft een modu-
lering in functie van specifieke omstandigheden of werknemers mogelijk. In vergelijking hiermee is een fysische parallelli-
satie een plotse en drastische ingreep die alle werkstations op dezelfde wijze raakt. 
2.3 De feiten 
De optie van het meedrijven is bij alle lijnstructuren aanwezig en niet exclusief met de autoassemblage verbonden. In het 
door de Sitter (1975) vertaalde Zweedse rapport over de experimenten met werkherstructurering komen diverse voor-
beelden van ‘ambulante’ werknemers aan bod. De resultaten zijn echter niet bemoedigend. In de meeste gevallen blijken 
de experimenten na een tijd stopgezet of verdwijnen ze in alle stilte. Enkele meer permanente cases volgen uit spontaan 
meedrijven, gewoon omdat het werk dat vereist (de Sitter, 1975, 61 - 4). 
In de autoassemblage is het meedrijven een typisch Duits fenomeen. Dit ligt in het verlengde van de benedengrens 
van negentig seconden die de werknemersvertegenwoordigers voor de cyclustijd aanhouden (§ 17.1). De bedrijven vol-
doen aan deze norm door de werknemers aan de lopende band te laten meedrijven. In een aantal bedrijven wordt het 
meedrijven pas ingevoerd indien de cyclustijd, bijvoorbeeld door een verhoging van het volume, onder de negentig se-
conden terecht komt (Jürgens, 1993, 349). Het weerhouden van een minimumnorm voor de cyclustijd leidt zodoende niet 
tot een fysische parallellisatie van de productielijnen, maar tot een arbeidsorganisatorische parallellisatie waarbij op één 
lijn de werknemers met de wagens meedrijven.  
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Het is geen toeval dat precies C, als filiaal van een Duits concern, als enige assemblagevestiging in België het mee-
drijven op ruime schaal toepast. Deze aanpassing in de arbeidsverdelingsstructuur waaide over vanuit Duitsland en is 
geenszins het resultaat van typisch ‘Belgische’ omstandigheden. Hoewel de maatregel zijn oorsprong vindt bij de Duitse 
vakbond, ging hiervoor vanuit de Belgische vakbonden geen stimulans uit en werd ze niet op hun initiatief doorgevoerd. 
Ook in de andere Belgische assemblagevestigingen is cyclustijdverlenging geen vakbondsthema, laat staan dat ze over-
wegen om het meedrijven in een eisenpakket op te nemen. 
Een opmerkelijk aspect van het meedrijven in C is de modelspecifieke uitwerking. Het grootste deel van de arbeids-
plaatsen (ca. 80%) is samengesteld uit bewerkingen aan één van beide basismodellen. Hoewel C1 en C2 op één lijn 
geproduceerd worden, assembleren de meeste werknemers één van beide modellen. Deze optionele variant van het 
meedrijven vereenvoudigt de mixproblematiek op de lijn. Vermits de verhouding op het ogenblik van het onderzoek één 
C1 voor drie C2’s bedroeg, resulteert dit voor de ‘C1-arbeidsplaatsen’ meteen in een verviervoudiging van de cyclustijd 
(276 seconden). De cyclustijdverlenging voor de ‘C2-arbeidsplaatsen’ is bescheiden (tot 92 seconden), maar deze ar-
beidsplaatsen drijven over twee of meerdere ‘C2-takten’ mee, zodat ook hier de cyclustijd tot 3 à 5 minuten oploopt. On-
danks de assemblage op één enkele eindmontagelijn behoren de cyclustijden tot de langste in de Belgische automobiel-
productie. Ze staan op eenzelfde niveau als deze van de arbeidsplaatsen in alternatieve uitvoeringsstructuren, zoals in 
de AGV-modules (hoofdstuk 15). Maar terwijl alternatieve uitvoeringsstructuren geïsoleerd blijven tot enkele procesdelen 
of subassemblages, heeft de toepassing van het meedrijven een integraal karakter. Met het oog op taakverbreding is het 
meedrijven zodoende een krachtig instrument. 
Een verlenging van de cyclustijd naar vijf minuten is nog niet meteen spectaculair, maar het verschil met een cyclus-
tijd van één minuut is toch eerder exponentieel dan gradueel (de Sitter, 1994, 109). Stel dat we vier werkstations hebben 
die elk drie operaties omvatten, dan zijn er per station slechts 7 combinatiemogelijkheden tussen deze operaties. Als we 
de taken, zoals in de C1-arbeidsplaatsen, van deze vier werkstations samenbundelen, ontstaat één arbeidsplaats met 
12 operaties die 4 095 combinatiemogelijkheden heeft.8 De beschikbare variëteit per arbeidsplaats stijgt enorm. Daar 
komt nog bij dat door langere cyclustijden minder afstemmingen nodig zijn tussen de opeenvolgende arbeidsplaatsen. 
De cyclustijdverlenging levert zodoende een aanzienlijke complexiteitsreductie op zowel als verhoogde regelmogelijkhe-
den, wat vanuit sociotechnisch oogpunt de flexibiliteit van het proces ten goede komt. Dit voorbeeld maakt ook duidelijk 
dat het onderscheid tussen rotatie (allocatie) en meedrijven (arbeidsorganisatie) zinvol is. In geval van rotatie over vier 
arbeidsplaatsen zijn er immers slechts vier keer 7 en geen 4 095 combinatiemogelijkheden. 
In de andere Belgische vestigingen is er evenwel geen animo om een systeem van meedrijven te veralgemenen. Wel 
integendeel. Het management is uitdrukkelijk tegen het meedrijven gekant en wil het beperken tot die gevallen waar het 
om praktische redenen moeilijk anders kan. Ook het lagere management is bijzonder allergisch ten aanzien van het 
voor- of achterlopen aan de lopende band en voert daartegen een niet aflatende strijd. Talloze malen aanhoorden we 
tijdens de rondgang op de werkvloer de ergernis van de leidinggevende die ons begeleidde over werknemers die buiten 
hun station aan het werk waren. Het betreft dan vooral werknemers die pogen een voorsprong op te bouwen door sneller 
te werken en de wagens steeds verder voor de intrede in hun eigen station af te werken. Op die manier creëren ze voor 
zichzelf een rustpauze. Vooral bij het naderen van de collectieve pauze of het einde van de ploeg is het een hardnekkig 
fenomeen. Kwestie van wat vroeger met het werk te kunnen stoppen. Met het verlaten van het eigen werkstation zijn 
evenwel eerder seconden dan minuten te winnen, zodat dit gedrag veeleer als een affirmatie van de temporele autono-
mie moet geïnterpreteerd worden in een lopende bandsysteem dat deze autonomie vernietigt, dan een erg zinvolle be-
zigheid om zich langere pauzes te gunnen.  
In de perceptie van het lijnmanagement houdt het meedrijven diverse risico’s in. Bij het verlaten van het werkstation 
dreigen de werknemers elkaar letterlijk voor de voeten te lopen en bij het werk te hinderen. Als werknemers te snel wer-
ken om toch maar een voorsprong op te bouwen, kunnen kwaliteitsproblemen ontstaan. Allerlei gereedschap is met dra-
                                                     
8  Het aantal combinaties uit ‘n’ operaties is 2n - 1. 
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den en leidingen aan het eigen werkstation gehecht en niet uitgerust om buiten de eigen zone te werken. Beschadiging 
van gereedschap en bijkomende kwaliteitsproblemen zijn dan niet uitgesloten. Ten slotte werkt dit onorthodoxe gedrag 
aanstekelijk. Als sommigen zich een excursie aan de lijn veroorloven, waarom mag niet iedereen dan op wandel? Om de 
‘voorlopers’ uit de weg te blijven, is men haast genoodzaakt zelf ook vooruit te werken.  
De moeilijkheid werknemers ‘op hun plaats’ te houden is een illustratie van de schier onuitroeibare menselijke drang 
naar autonomie waartegen de historische protagonisten van de arbeidsverdeling al van leer trokken. Taylor stipuleerde 
met behulp van het wetenschappelijk management de gestandaardiseerde bewerkingen in werkinstructies die aan de 
werknemers werden opgelegd. Ford wist daarbij ook het arbeidstempo door middel van de lopende band aan de werk-
nemers dwingend op te leggen. Hierdoor is de autonomie quasi volledig teniet gedaan. Toch blijft voor de werknemers 
een minimale vrijheidsmarge bestaan in zoverre zij de hun toegewezen plaats kunnen overschrijden. Ook al ontlast de 
lopende band de leidinggevende van zijn opzichtersrol, dan blijkt zijn disciplinair optreden toch nog noodzakelijk om 
werknemers in hun werkstation te houden en een volledige standaardisatie van het arbeidsgedrag te verzekeren. 
Blauner onderkende reeds deze minimale temporele autonomie: 
 “Some workers, presumably those with the greatest need for autonomy, are forced to innovate illegitimate, subterra-
nean arrangements in order to maintain some control over their work pace. (…)  A way of getting ahead and gaining 
time is to work on the vehicles ‘up the line’ before they have reached one’s own work station. (...) This example 
shows that conveyor belt production does not make control over pace impossible for all workers. The technology 
does make it extremely difficult, and the standardised work assignments require that these variations from protocol 
be kept hidden as much as possible from management” (Blauner, 1964, 99 - 100). 
Er is natuurlijk een verschil tussen dit ‘onrechtmatig’ meedrijven aan de lopende band en een georganiseerde cyclustijd-
verlenging zoals in C. Maar dit neemt niet weg dat een controle over het onrechtmatig meedrijven met de wagen proble-
matisch wordt. Het is niet langer transparant of iemand die met de wagen meedrijft dit ‘onrechtmatig’ doet, dan wel nog 
steeds binnen de voorziene zone werkt. Dit gebrek aan transparantie bemoeilijkt de disciplinering.  
Dezelfde disciplinaire problemen gelden ten aanzien van de kwaliteitsperformantie. Door het meedrijven is het moei-
lijker vast te stellen wie verantwoordelijk is voor een fout. Indien de cyclustijd aan de takttijd gelijk is, resulteert de lokali-
satie van een fout in een werkstation onmiddellijk in een verbinding met de betrokken persoon. Wanneer meerdere 
werknemers tegelijk een identieke arbeidsplaats bezetten is deze koppeling niet meteen duidelijk. Dit houdt ook in dat bij 
terugkoppeling van kwaliteitsresultaten naar het werkstation vanuit nagelegen controlestations het mogelijk is dat de 
betrokkene ‘van niets weet’ omdat iemand anders het werkstation ook bezet. In weerwil van de veronderstelde kwaliteits-
verbetering door cyclustijdverlenging zijn kwaliteitsproblemen daarom niet denkbeeldig. 
Vooral in bedrijf B werd de strijd aangebonden om de praktijk van het meedrijven uit de werkvloer te bannen. Gege-
ven de oriëntatie van het bedrijf op de NUMMI-fabriek, de joint venture van General Motors en Toyota in de Verenigde 
Staten, dat als lichtend voorbeeld van de slanke productiebenadering fungeert, wekt dit hernieuwde dis-
ciplineringsoffensief geen verbazing. Op het ogenblik van het onderzoek was in B een grootscheepse bedrijfscampagne 
aan de gang onder het motto ‘cyclustijd = takttijd’. Het lijnmanagement werd de noodzaak ingepompt om de cyclustijd 
met de takttijd gelijk te schakelen en aangezet tot het uitwerken van creatieve voorstellen tot eliminatie van alle gevallen 
van stationsoverschrijding. 
De campagne liep als voorbereiding op de invoering van de ‘andon’-koord in de eindmontage. In 1994 werd een eer-
ste proef met de andon-koord geïnstalleerd. Bij problemen trekken de werknemers aan de koord, waarop een auditief 
signaal weerklinkt dat de leidinggevende alarmeert. Tegelijk licht een nummer op dat aanduidt welk werkstation moeilijk-
heden ondervindt en waar de leidinggevende moet bijspringen. Werd het probleem niet meteen verholpen, dan volgde 
echter geen lijnstop zoals bij een volwaardige andon-koord. Wel werd het mogelijk de frequentie en plaats van gesigna-
leerde problemen nauwkeuriger te registreren. 
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De volledige implementatie van de andon-koord in de eindmontage volgde in 1997 bij de omvorming van de monta-
gelijn voor de B2-productie (Baisier, 1997, 105). Op de werkvloer kwamen merktekens die de grenzen van het werk-
station aanduiden. Bereikt de wagen een eerste witte lijn, dan begint de takttijd voor het betrokken werkstation en bijho-
rende operaties te lopen. Kort daarop volgt een groene lijn, waarbij de werknemer aan zijn eerste operatie aan de wagen 
moet begonnen zijn. Daaropvolgend geeft een gele lijn 70% van de takttijd aan. Als er dan problemen zijn, moet de 
werknemer aan de koord trekken waarop een muziekje start en een lichtsignaal het betrokken werkstation aanduidt. De 
teamleider rest dan nog 30% van de takttijd om bij te springen. Denkt hij het probleem te kunnen oplossen, dan trekt hij 
opnieuw aan de koord en valt de lijn niet stil. In het ander geval is er een lijnstop van zodra de wagen de volgende witte 
lijn bereikt die het begin van het volgend werkstation inluidt. Het cijfer op het bord springt dan op rood. Vermits de be-
trokken werknemer zowel als zijn collega’s dan zonder werk vallen, kunnen zij meehelpen om het probleem op te lossen. 
Om te vermijden dat de stilstand zich onmiddellijk voortplant over de ganse lengte van de montagelijn werd de invoering 
van de andon-koord gekoppeld aan een omvorming van de montagelijn in minilijnen. Naar het voorbeeld van nieuwe 
Japanse autoassemblagebedrijven (zie o.a. Niimi & Matsudaira, 1997, 85; Shimizu, 1995, 397 en 1999, 94 - 9; Nomura, 
1995, 232; Neumann, 1996, 286; Nohara, 1999, 38) zijn de lijndelen, die elk 20 tot 30 werkstations omvatten, van elkaar 
gescheiden door kleine tussenbuffers van circa 5 minuten die als schokdempers voor stilstanden fungeren.  
De werking van de andon-koord is incompatibel met het meedrijven. De werknemers moeten immers binnen de gren-
zen van hun werkstation blijven. Om die reden werd reeds in 1994 van start gegaan met een globale bedrijfscampagne 
om cyclustijd en takttijd steeds met elkaar in overeenstemming te brengen. In sommige Japanse autoassemblagebedrij-
ven zijn de grenzen van het werkstation zelfs met een poka-yoke uitgerust, waarbij een stationsoverschrijding automa-
tisch tot een andon-pull leidt en uiteindelijk tot een lijnstop. Hierdoor verkrijgt de disciplinering van de lopende band een 
‘volmaakt’ onontkoombaar karakter. Niet enkel het arbeidstempo is mechanisch voorgegeven, ook de ruimte waarin de 
werknemer zich kan bewegen is mechanisch afgesloten. Dit belet pleitbezorgers van ‘lean production’ niet de andon-
koord als een ‘bevrijding’ voor de werknemer en als een ‘radicale breuk’ met de Fordistische lopende band voor te stel-
len. Niet langer de mechaniek, maar de werknemers bepalen de lijnsnelheid en het arbeidstempo: 
“Japanese assembly lines are effectively worker-paced. When problems arise they are allowed and encouraged to 
stop the line. Western assembly lines are on the contrary machine-paced” (Shimizu, 1993, 7). 
Ook de IMVP-rapporten schrikken er niet voor terug de perfectionering van de arbeidsbeheersing door de andon-koord, 
als een typevoorbeeld van de ‘ontvoogding’ van de werknemers op te voeren.  
In de andere automobielvestigingen zijn geen onmiddellijke plannen aanwezig om een andon-koord in te voeren. 
Maar dat betekent geenszins dat het meedrijven als middel tot cyclustijdverlenging in overweging wordt genomen. Met 
het oog op een meer flexibele inzet van het personeel wordt wel het belang erkend van werknemers die meer bewerkin-
gen beheersen dan deze van hun eigen werkstation. Om dit te bereiken, genieten rotatiesystemen (deel 7) evenwel dui-
delijk de voorkeur boven het meedrijven. De toepassing van het meedrijven op een georganiseerde en integrale wijze 
blijft grotendeels beperkt tot C en dan nog voornamelijk tot de eindmontage (tabel 17.5). Ook in Duitsland blijkt de mini-
mumgrens van 90 seconden voor de cyclustijd steeds meer onder druk te komen. 
“The reversal of the compromise approaches towards assembly work did not only hold true for stationary assembly 
systems but also for the drift work approach. In the case of one German company, drift work has been abandoned al-
together and the principle of strictly working within the work station was reinstated. In other companies the range and 
the conditions of drift work are being specified and regulated.” (Jürgens, 1997, 268) 
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Tabel 17.5 Aanwezigheid van meedrijvende arbeidsplaatsen per afdeling en bedrijf 
Bedrijf A B C D E 
Koetswerkafdeling Sporadisch Sporadisch Sporadisch Systematisch in de koets-
werkafwerking (25% van de 
arbeidsplaatsen: 3 tot 
5 werkstations) 
Sporadisch 
Ververij Niet Niet Niet Niet Niet 
Eindmontage Sporadisch Sporadisch Systematisch in de montagelijn 
(80% van de arbeidsplaatsen: 
3 tot 5 werkstations) 
Sporadisch Sporadisch 
 
 
In vergelijking met de eindmontage, is er in de koetswerkafdeling en de ververij minder behoefte aan meedrijven. Door 
de grotere fysische parallellisatie in beide afdelingen zijn de takttijden sowieso reeds langer. Door de hogere automatise-
ring, de aard van een groot deel van de manuele taken in de vorm van controle- en hersteltaken en de beperkte product-
variëteit, heeft ook de mogelijke vereenvoudiging van de balansproblematiek door het meedrijven minder belang. Vooral 
in de geautomatiseerde zones is meedrijven geen valabele optie. Bij systeemregulatoren is er überhaupt geen taktge-
bondenheid en is het meedrijven over meerdere takten niet aan de orde. Voor de overige werknemers is het meedrijven 
met de assemblage over de geautomatiseerde bewerkingsstations ongerijmd. De te overbruggen fysische afstand tussen 
de werkstations is dermate groot dat het meedrijven enkel in onproductieve loopbewegingen resulteert. Het meedrijven is 
daarom enkel zinvol in de resterende manuele gedeelten. Maar hier ligt de nadruk door de aard van de bewerkingen als 
controle- en hersteltaken veeleer op de kwaliteit. De toepassing van het meedrijven, in het bijzonder in de koetswerkaf-
werking, heeft eerder als doelstelling met elkaar samenhangende directe en indirecte taken te integreren die de kwaliteit 
ten goede komt. We troffen één geval aan van systematisch meedrijven in de koetswerkafwerking, waarbij de uitvoering 
van waardetoevoegende bewerkingen geïntegreerd werd met de daarbij horende inspectie- en hersteltaken op de daar-
opvolgende werkstations. In D bestaat de koetswerkafwerking langs beide zijden van de productielijn uit drie opeenvol-
gende ‘straten’ waarbij de werknemers over drie tot vijf werkstations meedrijven (figuur 17.2). Op deze wijze werd het 
booglassen en slijpen, het aankleden en fitten en ten slotte het reinigen van het koetswerk en het plaatslaan tot één ar-
beidsplaats samengevoegd. Het slijpen is immers een correctiebewerking op het lassen waarbij slecht geplaatste lasna-
den terug afgevlakt worden. Het fitten is dan weer een correctiehandeling op het aankleden, waarbij slecht passende 
delen gebogen worden tot ze een juiste aansluiting geven. Dit stelt de werknemer in staat zijn eigen foutieve handelingen 
te corrigeren en vermijdt coördinatieproblemen met nagelegen werkstations die opnieuw de kwaliteitscontrolekaart moe-
ten raadplegen om zich over eventuele fouten te informeren. 
Deze vorm van meedrijven tendeert reeds naar een taakverrijking. Het meedrijven veroorzaakt hier niet enkel een 
verbreding van de uitvoerende taken, maar integreert bijkomende controle- en hersteltaken in de arbeidsplaats. In princi-
pe zou eenzelfde oplossing in de eindmontage kunnen doorgevoerd worden, waarbij werknemers door meedrijven niet 
enkel de montagebewerkingen van een lijndeel uitvoeren, maar tevens de taken van het daaropvolgende controle- en 
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herstelstation aan de lijn.9 Deze oplossing hebben we in de montagelijn evenwel niet aangetroffen. De controle- en her-
steltaken blijven afgescheiden van de montagebewerkingen en worden in afzonderlijke arbeidsplaatsen gebundeld. 
 
2x5 in vijfvoudige cyclus:
bijkloppen flenzen, argonlassen, 
monteren slagzwaard, brazeren, slijpen
LIJN 1
Slijpkabine
Vanuit
koetswerkbouw
LIJN 2
2x5 in vijfvoudige cycli
Aankleden met klapdeur, kofferdeksel,
motorkap, fender en fitten
100%-controle
plaatsen openhouders
manueel overzetten koetswerk 
m.b.v. takel 
monteren schuifdakkader
plaatsen benzineluikje
2x3 in drievoudige cycli:
verwijderen lasspatten, plaatslaan, 
conformiteitscheck, algemene controle & herstel
LIJN 3
zwaar repair
off-line
Overzetting op 
carriers
naar ververij
Slijpcabine
 
Figuur 17.2 Meedrijven in de koetswerkafwerking (D) 
Als we het meedrijven inbrengen in de eerder gepresenteerde verdeling van de takttijden, kunnen de arbeidsplaatsen 
verdeeld worden naar de lengte van hun cyclustijd (tabel 17.6).  Door de beperkte systematische aanwending van het 
meedrijven, is deze verdeling voor de meeste bedrijven en afdelingen evenwel identiek. Alleen bij D (koetswerkafdeling) 
en vooral C (eindmontageafdeling) is er een substantiële verhoging van de cyclustijd.  We stellen echter een groeiende 
aversie vast tegenover het meedrijven, zodat niet enkel tot een tendentiële inkrimping van de takttijd, maar ook van de 
cyclustijd moet besloten worden. Ook in Jürgens’ evaluatie is een toonverandering te merken.  Het aanvankelijk optimis-
me over de uitbreidingsmogelijkheden van het meedrijven (Jürgens, 1993, 350), maakt plaats voor de feitelijke vaststel-
ling dat automobielbedrijven het meedrijven afschaffen (Jürgens, 1997, 268). 
                                                     
9  In het extreme geval waarbij een werknemer over de volledige lengte van het productieproces meedrijft, is het duidelijk dat niet 
enkel een taakverbreding, maar ook een taakverrijking plaats vindt. De werknemer zal dan immers niet enkel de wagen volledig 
monteren, maar controleert de bewerkingen, test de wagen en doet de eventueel benodigde herstellingen. Meedrijven kan daar-
om ook een middel tot taakverrijking zijn. Dit middel wordt in hoofdstuk 18 evenwel niet verder besproken omdat, behalve het 
vermelde ‘grensgeval’ in de koetswerkafwerking van D, het meedrijven in geen enkel bedrijf of afdeling systematisch met het oog 
op taakverrijking werd toegepast. 
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Tabel 17.6 Procentuele verdeling van de arbeidsplaatsen naar cyclustijd per afdeling en bedrijf 1  
 D B A E C 
Cyclustijd (in minuten) 
KOETSWERKAFDELING 
< 1  23  49    
1-2 47  51  38  84  7  
2-3     64  
3-5 16  14    25  
5-10 26    8   
10-20      
Zonder  11 12  13   8  5 
 N=105 N=208 N=267 N=94 N=241 
VERVERIJ 
<1  18  33    
1-2  37  60  77  51  
2-3 58  32   6  20  
3-5 17     16  
5-10 6      
10-20      
Zonder 19  13  7  17  13  
 N=117 N=162 N=178 N=105 N=199 
EINDMONTAGE 
<1  71  85    
1-2 94   5  4 85  18  
2-3  2  3  34  
3-5 1   4  2 36  
5-10 1   10    4 
10-20     5 1  
Zonder  4 8  8  8  8  
 N=642 N=910 N=1058 N=303 N=728 
1: De verdeling is slechts benaderend. De cyclustijd kan immers per arbeidsplaats variëren en moet daarom per arbeidsplaats geregi-
streerd worden. In de tabel is met alle parallellisaties in de uitvoeringsstructuur (zowel parallellisatie van lijnen als proces-
delen die geen lijnproductie kennen) rekening gehouden. De impact van het meedrijven op de cyclustijd werd echter niet 
weerhouden als dit meedrijven enkel om locale en specifieke redenen (zie hoger) van toepassing is. Indien het meedrijven 
systematisch in een procesdeel wordt toegepast, werd de cyclustijdverlenging wel in de tabel opgenomen. Tenslotte wor-
den arbeidsplaatsen die off line-hersteltaken of systeemregulerende taken verrichten geen cyclustijd toegekend, omdat de-
ze te variabel, respectievelijk niet toepasselijk, is. 
3. Regelproblemen oplossen door meer of door minder regelmogelijkheden? 
Zijn de bedrijven, in het bijzonder deze die het ‘lean production’-pad inslaan, dan blind voor de vermelde negatieve weer-
slag van cyclustijdverkorting? Als ze het advies van humane wetenschappers in de wind slaan, kunnen ze toch niet on-
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beroerd blijven bij de verliezen die door ingenieurs worden aangedragen? Waarom brengen ze de uitvoeringsstructuur 
dan terug naar één lijn en vertikken ze het om meedrijven systematisch toe te passen? 
De afwijzing van het meedrijven, dat vooral in B prioritaire aandacht verkreeg, is een indicatie voor de invalshoek 
waarmee de slanke productie de regelproblemen op de werkvloer benadert. Jürgens (1997, 270) illustreert deze invals-
hoek in een subjectieve evaluatie van het effect van cyclustijdverlenging, respectievelijk -verkorting, op een reeks per-
formantiecriteria door ingenieurs van een Duits autoassemblagebedrijf. Enigszins verrassend duiden zij in eerste instan-
tie de arbeidssatisfactie aan als het belangrijkste gunstige gevolg van de cyclustijdverlenging. Hun evaluatie ondersteunt 
daarmee de stelling van diverse menswetenschappelijke onderzoeken. Maar tegelijk schatten zij de weerslag van cyclus-
tijdverlenging op het absenteïsme en het verloop als minimaal in. Als deze opinie hout snijdt, zijn beide variabelen slech-
te indicatoren voor de arbeidssatisfactie.  
Maar een cyclustijdverlenging heeft in hun appreciatie ook een reeks negatieve gevolgen. Een van de belangrijkste is 
het groter aantal fouten door werknemers en de slechtere kwaliteit van de productie. Dit contrasteert dan weer met de 
voordelen die aan cyclustijdverlenging, en bij uitbreiding daarvan aan alle maatregelen die de regelmogelijkheden verho-
gen, worden toegedicht. In ’t Veld (zie hoger) pleit precies voor cyclustijdverlenging om het optreden van fouten te voor-
komen. Om regelproblemen, zoals kwaliteitsgebreken, het hoofd te kunnen bieden, moeten werknemers ook over vol-
doende regelmogelijkheden beschikken. Ook al blijft bij een eenvoudige cyclustijdverlenging aan de lopende band de 
taktgebondenheid groot, dan biedt de verlengde cyclus toch meer ruimte om het arbeidsproces te variëren en problemen 
op te vangen. Dit kan de kwaliteit van de productie toch enkel ten goede komen? 
Het inbouwen van grotere regelmogelijkheden in de taakuitvoering is vanuit een sociotechnische benadering ook de 
enige structurele oplossing voor dergelijke problemen. ‘Structureel’ omdat ze in de structuur van de arbeidsverdeling is 
ingebed. Er ontstaan bij het werk immers altijd nieuwe regelproblemen. Dat is op zichzelf niet negatief. Regelproblemen 
vormen even zovele aangrijpingspunten om in het werk bij te leren en zich te kwalificeren. Maar dan moet werknemers 
ook de mogelijkheid worden verleend daarop een afdoend antwoord te kunnen geven. Bij gebrek aan structureel voor-
ziene regelmogelijkheden staat de werknemer telkens opnieuw voor onoplosbare problemen, waarvoor hij beroep moet 
doen op indirecte functies die zich hierdoor blijvend onmisbaar weten te maken. Kortom: zolang de structuur van de ar-
beidsverdeling niet wordt aangepakt waarbij werknemers in staat zijn zelfstandig en door overleg of assistentie in de 
groep regelproblemen op te lossen, kan deze werkwijze niet performant opereren en blijven werknemers geconfronteerd 
met hoge stressrisico’s. De Sitter (1994) kan het niet genoeg herhalen: ‘aan een lijn gaan fouten gewoon door’. Door de 
korte cyclustijden en het gebrek aan temporele autonomie zijn werknemers niet in de mogelijkheid hun eigen fouten te 
herstellen. Dan moet de fout noodgedwongen met de lopende band meereizen tot het eerstvolgende controle- en her-
stelstation of tot de nagelegen herstelzone. Hoe kan een dergelijke arbeidsverdelingsstructuur dan pretenderen kwali-
teitsperformant te zijn? 
Maar dit is niet de zienswijze van de ‘slanke productie’. Natuurlijk genereren kortere cyclustijden en strak gebonden 
productielijnen meer regelproblemen voor de werknemers. Dat weten de voorstanders van de ‘slanke productie’ ook wel 
en het brengt zodoende weinig aarde aan de dijk om met een waslijst verliezen te komen aandraven die het failliet van 
een dergelijke arbeidsverdelingsstructuur moeten aantonen. Ook in deze benadering zijn de regelproblemen niet het 
probleem, maar aanknopingspunten om te leren en te verbeteren. Alleen wordt in de slanke productiebenadering een 
andere opvatting gehanteerd over de manier waarop deze problemen moeten aangepakt worden en over wie daar een 
rol in moet spelen. 
De insteek van de sociotechnische benadering om regelproblemen het hoofd te bieden door het toekennen van meer 
interne regelmogelijkheden aan diegenen die het werk ook uitvoeren, kan voor de slanke productie niet door de beugel. 
Interne regelmogelijkheden verschaffen, betekent dat werknemers de werkzaamheden in hun eigen domein kunnen 
aanpassen aan de wisselende omstandigheden. Dit zet de deur open voor ongestandaardiseerd werk en dat is ontoe-
laatbaar. Er moet volgens de standaardprocedure gehandeld worden en alléén volgens de standaardprocedure. Zoniet 
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heeft het management geen controle meer over hetgeen de werknemers uitvoeren. Dat komt neer op een verlies aan 
arbeidsbeheersing die door middel van de arbeidsverdeling sinds het begin van de industriële revolutie systematisch 
werd opgebouwd.  
Als interne regelmogelijkheden worden weggenomen, wordt het natuurlijk moeilijker om de wisselende omstandighe-
den in je eigen domein op te vangen en aan de normen te blijven voldoen. Als je de problemen niet zelf meer mag oplos-
sen, kan je nog proberen ‘speelruimte’ aan te leggen door niet aan de normen te voldoen. Je geeft het probleem dan in 
feite gewoon door. Dat is een vorm van regelen waar de organisatie, maar ook de betrokkene, weinig mee opschieten. 
Het komt de performantie van de organisatie niet ten goede, terwijl de betrokkene in een permanente staat van oorlog 
verkeert met zijn omgeving omtrent de verwachtingen ten aanzien van zijn werk. Maar het is wel de courante praktijk. Als 
werknemers een fout aan de lopende band niet meer kunnen herstellen omdat ze over onvoldoende temporele autono-
mie beschikken, moet die fout maar gewoon door. Dergelijke afwijkingen worden voor lief genomen als een onvermijde-
lijkheid van de gekozen uitvoeringsstructuur. De organisatie tolereert foutenmarges die de ‘regelgrenzen’ aangeven voor 
de werknemer. 
Maar ook deze speelruimte accepteert de ‘slanke productie’ niet. Onder de norm blijven is per definitie ongestan-
daardiseerd gedrag. In het productieproces mogen geen kleine of grote afwijkingen getolereerd worden, maar helemaal 
geen. Dat is vooral beklemmend omdat door het gebrek aan interne regelmogelijkheden er des te meer behoefte ont-
staat om niet aan de normen te voldoen. Het afsluiten van deze regelmogelijkheden levert een kant en klaar recept op 
voor hoge stressrisico’s. Er ontstaan immers erg veel onoplosbare en hierdoor acute regelproblemen. De kwalificatie 
‘management by stress’ die Parker en Slaughter (1995) voor de slanke productie voorbehouden is daarom geen verwijt, 
maar duidt haar essentie aan. De belemmeringen om problemen op te lossen worden niet weggenomen, ze worden juist 
verhoogd. De ‘slanke productie’ drijft op voor de werknemers ‘onoplosbare problemen’. 
Het is immers niet door slank te produceren dat de productiviteit plots de pan uitswingt. Het wegnemen van ‘fat’, ‘was-
te’, ‘slack’ of ‘muda’ uit de organisatie, maakt de problemen in de organisatie in eerste instantie pijnlijk zichtbaar. Het is 
maar als problemen zich in alle duidelijkheid acuut stellen dat er oplossingen en verbeteringen worden aangebracht. 
Vandaar het belang van visuele beheersingssystemen in ‘slanke productie’. De toestand van het proces en de eventuele 
problemen moeten zichtbaar gemaakt worden. Door deze verbeteringen wordt de organisatie gaandeweg efficiënter. De 
werkwijze is te vergelijken met het droogleggen van een meer. Het water (lees: vet) verzuipt alle klippen (lees: proble-
men) waardoor deze aan het oog worden onttrokken. Niemand die nog weet wat er zich onder de waterspiegel bevindt. 
Allerhande latente en minder latente problemen sluimeren voort en worden niet aangepakt. Het niveau van het meer 
moet daarom naar beneden. Gaandeweg komen de onderliggende klippen één na één aan de oppervlakte. Het water is 
onpeilbaar diep en de volledige drooglegging wellicht niet haalbaar. Maar dat moet wel de ambitie zijn. 
In dit perspectief is het toekennen van regelmogelijkheden aan de werkvloer een bestrijding van de kwaal met haar 
eigen oorzaak. Het komt neer op het toedienen van ‘vet’, zodat de problemen voor de organisatie niet zichtbaar worden. 
Misschien lost de werknemer het probleem dan wel op, misschien bouwt hij op die manier zijn vakbekwaamheid op, 
maar daar heeft de organisatie geen boodschap aan. De werknemer moet het probleem niet in eerste instantie oplossen, 
hij moet het signaleren, zodat het structureel wordt aangepakt. ‘Structureel’ heeft in de slanke productie een andere be-
tekenis dan in de sociotechnische benadering en moet in bureaucratische zin worden begrepen. De oplossing moet haar 
vertaalslag krijgen in een aanpassing van de standaardprocedures. Het is maar als de procedures worden verbeterd dat 
de organisatie bijleert, efficiënter wordt. Niet het individueel leren staat in deze benadering voorop, wel het organisatio-
neel en bureaucratisch leren. 
De regelproblemen moeten dus door extern regelen van een oplossing worden voorzien. Hier bevindt de slanke pro-
ductie zich op dezelfde golflengte als de sociotechnische benadering. Deze laatste beschouwt interne regelmogelijkhe-
den als noodzakelijk, maar ook als onvoldoende. Als iedereen in de organisatie maar voldoende interne regelmogelijkhe-
den heeft om zelf de problemen op te lossen, zijn er misschien minder stressrisico’s maar wordt ook in een vervreem-
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dende omgeving gewerkt. Werk vereist ook externe regelmogelijkheden in de vorm van overleg en communicatie, die de 
organisatie een sociale dimensie verschaffen en haar de slagvaardigheid verlenen om zich onder veranderlijke omstan-
digheden te kunnen handhaven (de Sitter, 1994, 23). 
Over de externe regelmogelijkheden van werknemers schept de ‘slanke productie’ hoog op. Onder het devies ‘in elk 
van u steekt een ingenieur’, leveren werknemers in allerhande overleggroepen een bijdrage aan de verbetering van het 
proces en het product. In hoeverre de realiteit hieraan beantwoordt is evenwel twijfelachtig. Vanuit systeemtheoretisch 
oogpunt is een combinatie van weinig interne regelmogelijkheden met veel externe regelmogelijkheden onwaarschijnlijk 
(de Sitter, 1994, 22). Bovendien geldt dat wie wat kan regelen in hoofdzaak bepaald wordt door de uitvoeringsstructuur 
(ibid., 101). De gekozen uitvoeringsstructuur door de ‘slanke productie’ minimaliseert precies de regelmogelijkheden van 
de werknemers. Hoe kan een werknemer een zinvolle oplossing aandragen voor andere dan futiele problemen indien hij 
het productieproces niet kan overzien en dus ook de consequenties niet van zijn oplossing? Hoe kunnen werknemers 
door onderling overleg met zinvolle oplossingen voor de dag komen als hun werk uitdrukkelijk niets met elkaar te maken 
heeft? De aard van de externe regeling blijft zodoende beperkt tot het eigen versplinterde domein en binnen de gegeven 
structuur van arbeidsverdeling. Dan mag het management nog zo welwillend zijn de werknemers bij het besluitvormings-
proces te betrekken en hen daartoe zelfs stimuleren, door de aard van de uitvoeringsstructuur is een substantiële bijdra-
ge van de werknemers aan de regeling van het proces bij voorbaat al uitgesloten. De uitvoering gebeurt daarom noodza-
kelijkerwijze vooral gescheiden, en dus ook blind ten aanzien van zijn regeling. Dit leidt tot een acute in plaats van een 
structurele aanpak, waarbij telkenmale problemen worden aangepakt na geconstateerde afwijkingen. Niet alleen de 
werknemers lopen in deze aanpak hoge stressrisico’s, maar ook de leidinggevende. Hij moet immers niet enkel voortdu-
rend de coördinatie tussen de versplinterde arbeidsplaatsen verzekeren, maar ook nog alle door hen aangedragen wis-
sewasjes. In dit perspectief is het niet verwonderlijk dat ‘lean production’ zich kenmerkt door een zware lijnhiërarchie. In 
vergelijking met Westerse autoassemblagebedrijven is het aantal werknemers per teamleider erg klein. Het is dan maar 
de vraag of de leidinggevende over voldoende externe regelcapaciteit beschikt en niet evenzeer aan normen en proce-
dures is gebonden om door effectief ingrijpen aan al deze problemen een afdoende oplossing te bieden. 
Maar een substantiële bijdrage verwacht de ‘slanke productie’ ook niet van de werknemers. Hun taak is niet in eerste 
instantie de problemen op te lossen, wel om de problemen te signaleren.10 Het kan natuurlijk geen kwaad als werkne-
mers ook met voorstellen voor de dag komen. Daar kan de organsatie enkel haar voordeel mee doen. Dit benadrukte 
Taylor ook al (Taylor, 1911/1972, 128). Maar dan moeten deze eerst van hogerhand gescreend en bekrachtigd worden. 
Zelfstandig of in onderlinge coördinatie met collega’s aanpassingen doorvoeren kan niet. De regeling van de arbeids-
handelingen verloopt ‘automatisch’ aan de hand van procedures (van Amelsvoort & Kuipers, 1990, 67). Aanpassing van 
het arbeidsgedrag kan slechts nadat de standaard ‘officieel’ is aangepast. 
Het stimuleren van de werknemers om met voorstellen op de proppen te komen, hen daarvoor zelfs te betalen, wekt 
de indruk dat men het creatief vermogen van de werknemers aanspreekt. Maar wie een voorstel doet, signaleert tegelijk 
                                                     
10  Deze beperkte participatie blijkt ook uit de arbeidsovereenkomst die bijvoorbeeld bij de oprichting van de NUMMI-vestiging - die 
als toonbeeld fungeert voor het slanke productiesysteem in het Westen - met de vakbond (UAW) in juli 1985 werd afgesloten. “As 
part of the New United Motor’s production system, employees are expected to use their best efforts in performing the job within 
Takt time and to alert their Group/Team Leader of production or quality problems. If the problem in production or quality is such 
that they cannot complete their tasks in the proper manner, they are expected, without being subject to discipline, to pull the cord 
or push the button to sound the alarm, and ultimately stop the line, alerting a Group/Team Leader of the problem” (NUMMI-
overeenkomst, 1985, artikel XXVIII). 
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een probleem. Daar is het in eerste instantie om te doen.11 Het zichtbaar maken van problemen zet een verbeterings-
proces in beweging dat de organisatie ‘slank’ maakt. 
Dit vraagt een organisatie die open staat voor de signalen ‘van onderuit’. Een ‘lerende’ in plaats van een ‘statische’ 
bureaucratie. Maar met autonomie van werknemers heeft dit weinig te maken. Integendeel: de slanke productie voegt er 
doelbewust een scheut regelproblemen aan toe. Als buffers uit de lijn weggehaald worden, geen enkele fout mag getole-
reerd worden, de machines geen uitval mogen kennen, ... dan ontstaan er veel meer regelproblemen. Tegelijk worden 
interne regelmogelijkheden ook expliciet aan de uitvoerende arbeidsplaatsen onttrokken, precies met het doel dat alle 
problemen ook effectief ‘van onderuit’ gesignaleerd worden.  
Shimizu’s interpretatie van een andon-pull als een ontvoogding van de werknemer (zie hoger) is daarom behoorlijk 
bizar. Als alle regelmogelijkheden van de werkvloer weggetrokken zijn, zit er niets anders op dan problemen te signale-
ren. Wie niet over - zelfs ‘geheime’ - interne regelmogelijkheden beschikt, is uiteraard volledig afhankelijk van zijn omge-
ving. Dit als een ‘empowerment’ aanzien is een wel erg minimalistische interpretatie van externe regelmogelijkheden. De 
vraag bij extern regelen is niet zozeer of de werknemer beroep doet op anderen, wel welke bijdrage hij levert aan de 
oplossing van het vermelde probleem. 
Vertaald naar het meedrijven betekent dit dat voor de ‘slanke productie’ de werknemers niet de regelmogelijkheid kan 
gegeven worden om aan de lopende band ‘jojobewegingen’ uit te voeren, maar integendeel in hun werkstation moeten 
opgesloten blijven. Vanzelfsprekend biedt dit hen minder mogelijkheden om de zich aandienende problemen op te los-
sen. Maar het toekennen van meer temporele autonomie door stationsoverschrijding lost die problemen niet ‘structureel’ 
op. Langere cyclustijden, parallellisatie van lijnen, ongebonden lijnen, ... zijn een vlucht vooruit. De problemen moeten 
rechtstreeks geconfronteerd worden. Als de werknemer de noodzaak ervaart zijn station te verlaten om het werk te kun-
nen doen, wijst dat op een probleem dat ‘structureel’ moet aangepakt worden. Het gepaste antwoord is dan niet dat de 
betrokken werknemer het probleem zelf oplost door stationsoverschrijding, maar dit signaleert zodat de organisatie een 
structurele oplossing kan bieden en het probleem niet meer voorkomt. “Bij Toyota is er maar één reden voor het stilleg-
gen van de lijn: de verzekering dat de lijn niet weer hoeft te worden stilgelegd” (Shingo, 1992, 73). 
Zijn probleem is misschien dat hij met een foutief onderdeel te maken heeft, waardoor hij een nieuw onderdeel uit de 
voorraad moet ophalen en het werk niet meer binnen de takttijd kan afmaken. Dan moet de leverancier van dit onderdeel 
gecontacteerd worden opdat deze maatregelen treft die het optreden van de fout in de toekomst uitsluiten. Misschien is 
het probleem dat er te veel zware opties na elkaar doorkomen zodat hij zijn werk niet binnen het werkstation kan vervol-
ledigen. Dan moet de arbeidsbelasting maar eens kritisch bekeken worden. Misschien kan deze zo herverdeeld worden 
dat bij zware opties andere deelbewerkingen vervallen en de arbeidsbelasting meer mixonafhankelijk wordt zodat de 
werknemer bij alle types zijn taak binnen de takt kan uitvoeren. Als die mixonafhankelijkheid gerealiseerd wordt, verkrijgt 
de organisatie van de weeromstuit een veel grotere flexibiliteit. Of misschien schort er iets aan de sequentie van de wa-
gens aan de lijn die niet volgens plan verloopt, waardoor de werknemer periodiek overbelast wordt en met de lijn gaat 
meedrijven. Dan moeten maatregelen genomen worden om het productieproces stringenter volgens deze planning te 
laten verlopen en allerhande storingen uit het productieproces weg te werken die het overhoop halen van de geplande 
sequentie veroorzaken. Opnieuw is dit een structurele verbetering die de performantie van de organisatie ten goede 
komt. Verbeteringen die nooit waren aangebracht indien men de werknemer meer regelmogelijkheden had geboden door 
                                                     
11  Hiervoor kan andermaal uit de NUMMI-overeenkomst geciteerd worden: “The company has the exclusive responsibility ... to plan, 
direct and control company operations, including items such as products to be manufactured; method of manufacturing, including 
tools and equipment, schedules of production, and processes of manufacturing or assembling; establishment of standardised 
work. ... In the interest of safety, efficiency, best quality and other production needs, the company may establish and change 
standardised work by continuing this procedure. The standardised work includes items such as required manpower, tact time, 
model mix, operation arrangements, tools, operation method, and required times for performing operations.” Nergens wordt dus 
gesproken over actieve betrokkenheid van werknemers. Integendeel, met betrekking tot de inbreng van werknemers, stipuleert de 
overeenkomst talloze verbodsbepalingen.  
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met de wagen mee te drijven. Vanuit een ‘slanke productie’-benadering is het daarom niet zo verwonderlijk dat cyclus-
tijdverlenging verbonden wordt met kwaliteitsverlies. Meer regelmogelijkheden verhinderen vanuit hun perspectief dat 
gebreken ‘structureel’ worden opgelost. Ook het IMVP komt op basis van de kwaliteitsgegevens van de autoassembla-
gevestigingen (betrokken uit de J.D. Power-survey) tot eenzelfde conclusie. Krafcik, één van de IMVP-onderzoekers stelt 
vast:  
“The most significant predictor of plant level quality is plant scale, which is a proxy for cycle time. This indicates that 
reduced cycle times are at least partial contributors to improved quality performance.” (nadruk in origineel: Krafcik, 
1988, 12; geciteerd in Berggren, 1992, 264: voetnoot 4) 
Daarmee perfectioneert de ‘slanke productie’ de arbeidsbeheersing die al van bij aanvang van de industriële revolutie de 
arbeidsverdeling aanstuurt. Het arbeidsgedrag moet in overeenstemming met de standaardprocedures verlopen. “Het 
moet maar eens uit zijn met werknemers die op eigen houtje de manier en het tempo van het werk bepalen”, zo om-
schreven we de opkomende managementsopvatting bij het begin van de industriële revolutie (hoofdstuk 1). Interne re-
gelmogelijkheden dreigen dat ‘op eigen houtje handelen’ alleen maar in de hand te werken.  
In die zin bouwt de ‘slanke productie’ verder op de Tayloristische oplossing voor de beheersing van het productiepro-
ces door middel van een verhoogde beheerscapaciteit van de organisatie. De sociotechniek stelt deze beheersing even-
wel in vraag. Beheersing staat niet gelijk met meer beheerscapaciteit, maar is een verhouding tussen beheerscapaciteit 
en de beheersbehoeften in de organisatie.12 Als de verhoging van de beheerscapaciteit bereikt werd door middel van 
een arbeidsverdelingsstructuur die tegelijk de beheersbehoeften verhoogt, is het nog maar zeer de vraag of de beheer-
sing van het proces daarmee gevrijwaard blijft. Misschien kan je door het stelselmatig verhogen van de beheerscapaciteit 
om aan de stijgende beheersbehoeften te voldoen het proces voorlopig nog wel effectief beheersen, maar dan ben je in 
elk geval niet efficiënt meer bezig.  
Een efficiënte beheersing van het proces richt zich op de noemer in de beheersingsverhouding, met name op het ver-
lagen van de beheersbehoeften. Hierdoor wordt de organisatie ook beter gewapend om de omgeving tegemoet te tre-
den. Als organisaties inderdaad met een meer ‘turbulente omgeving’ te maken krijgen, is het vooral zaak geen arbeids-
verdelingsstructuur uit te tekenen die deze turbulentie binnen de organisatie andermaal versterkt. Tal van regelproble-
men worden immers door de arbeidsverdeling binnen organisaties zelf veroorzaakt en zijn dus ook vermijdbare regelpro-
blemen. Deze regelproblemen kan je vermijden door de uitvoeringsstructuur in stromen op te splitsen waarbij de variabili-
teit vanuit de omgeving maximaal per stroom gebundeld wordt. Vervolgens kunnen binnen deze stromen segmenten met 
onderling samenhangende bewerkingen worden afgebakend waardoor op het groepsniveau maximaal regelvermogen 
kan toegekend worden. Als door de uitvoeringsstructuur de arbeidsplaatsen maximaal op elkaar betrokken worden, ont-
staat door de aard van het werk zelf veel meer onderlinge coördinatie en afstemming. De regeling kan dan intern in de 
groep verlopen, in plaats van op dwingende wijze door middel van standaarden van bovenaf opgelegd. Om dit regelend 
vermogen binnen de groep maximaal kansen te geven is het juist af te raden alles op voorhand vast te leggen en moeten 
integendeel enkel de minimale kritische specificaties omschreven worden. Geen maximale standaardisering dus, maar 
intern regelvermogen om de problemen daar op te lossen waar ze ontstaan, met name tijdens de uitvoering. Dan moet 
het management zich niet met alle ‘wissewasjes’ bezig houden, maar kan zich toeleggen met het strategisch beleid op 
langere termijn voor de organisatie. Kortom: complexe organisatie met simpele jobs moeten omgevormd worden tot sim-
pele organisatie met complexe jobs (de Sitter et al., 1997). 
                                                     
12  Ook wel de ‘Wet van Ashby’ genaamd, die stelt dat de regelmogelijkheden proportioneel moeten zijn aan wat geregeld moet 
worden om de variatie die men wil beheersen ook effectief de baas te kunnen (van Amelsvoort & Kuipers, 1990, 48). Of in be-
heersingstermen gesteld: de beheerscapaciteit moet proportioneel zijn aan de beheersbehoeften. 
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Betekent dit dan verlies aan beheersing? Vanuit het standpunt van de ‘slanke productie’ ongetwijfeld wel. De arbeid 
verloopt niet meer volgens vooraf uitgewerkte procedures en dat maakt de uitvoering moeilijker te controleren. Werkne-
mers regelmogelijkheden verlenen, impliceert controleverlies en dat risico wil de slanke productie niet nemen. Zelfs een 
loutere stationsoverschrijding door meedrijven levert al minder controlemomenten op. Bij een cyclustijd van 1 minuut, 
wordt het na 1 minuut duidelijk als een werknemer het vertikt zijn taak uit te voeren. Bij een cyclustijd van 10 minuten, 
komt de organisatie er pas na 10 minuten achter of de werknemer überhaupt iets heeft uitgericht. De arbeid moet dus 
opgesplitst worden in de kleinst mogelijke deeltaken die het productievolume toelaat. In dit perspectief verbaast het niet 
dat de ingenieurs die door Jürgens ondervraagd werden (zie hoger: Jürgens, 1997, 290) de cyclustijdverlenging niet 
enkel als negatief beoordelen voor de kwaliteit, maar ook voor de opvolging van de productieplanning. Door een verlies 
aan controlemomenten vreest men de vooropgestelde planning niet te bereiken.Maar opnieuw wordt hierbij in het vergro-
ten van de controlemogelijkheden, de werknemers zelf regelmogelijkheden ontnomen, waardoor het proces star en in-
flexibel wordt. Het proces is dan niet beter, maar juist moeilijker te beheersen (de Sitter, 1994, 109). ‘Beheersing’ heeft 
voor de sociotechniek echter een andere betekenis dan voor de ‘slanke productie’. In deze laatste benadering wordt 
beheersing vertaald in beheersing van het arbeidsgedrag, zodat deze enkel in overeenstemming met de standaard ver-
loopt. Voor de sociotechniek betekent beheersing het kunnen aanpassen van het (arbeids)proces aan de wisselende 
omstandigheden. 
Waar een sociotechnische benadering het ‘kunnen’ van de werknemers wil ondersteunen, heeft de slanke productie 
als motto ‘moeten is kunnen’. Als er op een lijn 10 arbeidsplaatsen staan, neem je er ééntje weg. Dat lijkt op het eerste 
gezicht onmogelijk, maar na verloop van tijd zullen ‘geheime’ speelruimtes aan de oppervlakte komen en blijkt dat die 
negen het ook nog wel weten te redden. Door hun ‘creativiteit’ is er weer wat ‘vet’ uit de organisatie verdwenen. Het kan 
niet ontkend worden dat liposuctie in geval van overgewicht de beweeglijkheid ten goede komt. Maar voor het obsessio-
neel najagen van elk grammetje vet heeft de geneeskunde een andere term: anorexia nervosa. 
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19  Taakverr i jking aan de lopende band 
1. Mogelijkheden tot taakverrijking 
Wie vandaag een automobielfabriek bezoekt, krijgt er – haast onvermijdelijk - te horen dat het personeel op de werkvloer 
niet enkel de voorgeschreven bewerkingen uitvoert, maar ook zorg draagt voor de kwaliteit van de productie; het materi-
aal en gereedschap onderhoudt; een bijdrage levert aan de verbetering van het productieproces, enz. Hiermee lijkt een 
van de principes van het Taylorisme, met name de scheiding van de uitvoering met haar voorbereiding, ondersteuning 
en besturing, verder weg dan ooit. Ongetwijfeld is het de wens van het management dat werknemers zorg dragen voor 
de kwaliteit, hun gereedschap in orde houden, het proces optimaliseren, ... Maar in hoeverre worden wensen voor wer-
kelijkheid genomen? 
De vraag is maar hoe die werknemers dat voor elkaar kunnen krijgen. Welke zijn met andere woorden de voorwaar-
den die in de arbeidsverdelingsstructuur gerealiseerd moeten worden om indirecte taken in de uitvoerende arbeidsplaat-
sen te integreren? Een structurele vraag die in het debat over het teamwerk in de automobielassemblage meer aandacht 
verdient. Het ‘wat’ van de taakverrijking verkrijgt meestal prioriteit boven het ‘hoe’. Waslijsten met indirecte taken die de 
productieteams voor hun rekening nemen zijn er in overvloed. Maar specifiëringen of die bijkomende verantwoordelijk-
heden betrekking hebben op alle arbeidsplaatsen in het team, dan wel specifieke arbeidsplaatsen of de leidinggevende 
arbeidsplaats in het team, zijn schaars. De lijsten met ‘teamverantwoordelijkheden’ zijn op productieorganisatorisch vlak 
relevant (paragraaf 13), maar inzake de arbeidsorganisatie maken ze ons niets wijzer over de mogelijke taakverrijking 
voor de uitvoerende arbeidsplaatsen zelf. Wordt dit toch gespecificeerd, dan ontbreekt een aanduiding van de manier 
waarop deze arbeidsplaatsen in de mogelijkheid worden gesteld de bijkomende verantwoordelijkheden op te nemen. In 
het ‘lean production’-verhaal is het niet anders: 
“Lean production transfers the maximum number of tasks and responsibilities to those workers actually adding value 
to the car on the line.” (Womack e.a., 1990, 99) 
Deze boude uitspraak wordt niet gevolgd door een toelichting over de interne arbeidsverdeling binnen het team, noch 
over maatregelen in de arbeidsverdelingsstructuur die deze bewering legitimiteit verschaffen (Freiboth, 1997, 202). 
Nochtans is het allerminst evident dat werknemers die elke minuut hun uitvoerende kortcyclische taak onder grote tem-
podwang volbrengen, ook nog een reeks van indirecte taken voor hun rekening nemen (zie ook Schumann e.a., 1994, 
258; Freiboth, 1997, 194). Als duidelijk is welke structuur van arbeidsverdeling een taakverrijking mogelijk maakt, kan de 
inhoud en aard van deze bijkomende verantwoordelijkheden op een meer bevredigende wijze geïnventariseerd worden.  
In deze paragraaf worden binnen de lijnstructuur de mogelijkheden voor een taakverrijking geïnventariseerd. Aan de 
hand van het resultaat van deze inventarisatie, wordt de arbeidsorganisatie binnen de productieteams verduidelijkt. We 
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vertrekken zodoende expliciet vanuit de arbeidsverdelingsstructuur om de teamverantwoordelijkheden en de verdeling 
daarvan binnen het team in kaart te brengen 
Net als voor de taakverbreding (paragraaf 18), houden deze mogelijkheden in eerste instantie verband met de uitvoe-
ringsstructuur (tabel 19.1). Indien het productieproces geen lijnstructuur heeft of uit ongebonden lijnen bestaat, dan is de 
speelruimte voor taakverrijking aanwezig. Bij de analyse van de uitvoeringsstructuur (deel IV) concludeerden we evenwel 
tot een lijnintensifiëring, hetgeen net een obstakel vormt voor de beweerde “toenemende verantwoordelijkheden van 
diegenen die ook waarde aan de wagen toevoegen”. Toch worden door het management van autoassemblagebedrijven 
beide doelstellingen – lijnintensifiëring enerzijds en meer verantwoordelijkheden voor de uitvoerende arbeidsplaatsen 
anderzijds – schijnbaar probleemloos samen naar voor geschoven. Zijn er mogelijkheden om beide met elkaar te ver-
zoenen? 
In figuur 19.1 worden een aantal ingrepen voorgesteld om binnen de gebonden lijnstructuur taakverrijking mogelijk te 
maken. In feite komen ze neer op het ‘simuleren’ van ongebonden lijnen, door de arbeidsplaatsen gedeeltelijk ongebon-
den te maken. Daarbij kan onderscheid gemaakt worden naar de duur van de ongebondenheid. Sommige arbeidsplaat-
sen zijn altijd vrij van taktdwang omdat door automatisering de arbeid een systeemregulerend karakter heeft en hierdoor 
niet gekoppeld is aan het productieritme. Andere arbeidsplaatsen zijn slechts gedurende een specifieke periode vrij van 
taktdwang omdat de productie tijdens een deel van de arbeidstijd wordt stilgelegd voor de uitvoering van indirecte taken. 
Tenslotte zijn er arbeidsplaatsen die nooit onder de taktdwang uitkomen omdat ze voortdurend in een gebonden lijn ope-
reren. In dit laatste geval moet bekeken worden of een integratie van indirecte taken binnen de taktgebonden cyclus 
mogelijk is. 
 
Tabel 19.1 Mogelijkheden tot taakverrijking 
Taakverrijking? 
GEEN LIJNPRODUCTIE                                                                                                   LIJNPRODUCTIE 
 
            Altijd taktongebonden         Deeltijds taktongebonden              Nooit taktongebonden 
- 1: buffers tussen        - 2: automatisering (§ 11)       - 4: productiestilstand (§ 19.2)   - 5: integratie in arbeidsplaats (§ 19.3) 
 werkstations (§14)       - 3: ongebonden lijn (§ 14)     
De eerste drie opties kwamen reeds eerder aan bod. Met betrekking tot de automatisering (optie 2), werd het taktonge-
bonden en hybride karakter van de systeemregulerende arbeid benadrukt (paragraaf 11). ‘Taktongebonden’ omdat het 
werkritme losgekoppeld is van het productieritme. ‘Hybride’ omdat de arbeid niet enkel de controle van de automaten, 
maar in de koetswerkafdeling voornamelijk ook het onderhoud en in de ververij de kwaliteitszorg in het takenpakket van 
de systeemregulerende arbeidsplaatsen geïntegreerd is. De kwalificatiestructuur van de arbeidsplaatsen maakte even-
wel duidelijk dat de systeemregulerende arbeid in kwantitatief opzicht van ondergeschikt belang blijft. 
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Figuur 19.1 Taakverrijking door integratie van indirecte taken in arbeidsplaatsen 
 
Bovendien heeft diezelfde automatisering, in het bijzonder in de koetswerkafdeling, een negatieve weerslag op de 
taktongebondenheid van de manuele arbeidsplaatsen. In de productie van kleindelen wordt de arbeid in toenemende 
mate machine- en uiteindelijk lijngebonden (paragraaf 15). De voorheen geïntegreerde controletaken, en in mindere 
mate onderhoudstaken, worden van de las-, respectievelijk inlegplaatsen, afgesplitst. De lijnintensifiëring bemoeilijkt 
zodoende de derde optie in tabel 19.1 (‘ongebonden lijnen’). Opmerkelijk is dat ook bij procesdelen die met de lijnstruc-
tuur breken (optie 1: ‘niet in lijn’), de mogelijkheden die zich inzake taakverrijking aandienen, niet worden aangegrepen. 
Zowel bij de dokassemblages als de AGV-modules werd uitvoerig betoogd (paragraaf 15) dat de traditionele arbeidsor-
ganisatie van de lopende band zich grotendeels repliceert in deze ‘alternatieve’ uitvoeringsstructuren. 
Als in van de lijnstructuur afwijkende procesdelen de taakverrijking niet wordt waargemaakt, dient de taakverrijking 
aan de ‘slanke’ productielijnen zich niet veelbelovend aan. Het is echter niet uitgesloten dat het management de lijnstruc-
tuur opzoekt, maar tegelijk binnen deze structuur de - zij het begrensde - mogelijkheden tot taakverrijking maximaal wil 
exploiteren. In deze paragraaf bekijken we twee opties om de strak gebonden productielijnen met taakverrijking te com-
bineren: met name het onderbreken van de productie (optie 4; paragraaf 19.2) en de integratie van indirecte taken bin-
nen de taktgebonden arbeidscyclus (optie 5; paragraaf 19.3). 
2 Bevrijding van taktgebondenheid door productiestilstanden 
Als de mechanische tempodwang werknemers aan hun uitvoerende taken ‘vastketent’, waardoor ze de handen nooit vrij 
hebben om indirecte taken op te nemen, is een lijnstop een radicale oplossing om hen hiervan te ‘bevrijden’. Door een 
lijnstop kan de situatie van een ongebonden lijn gedeeltelijk gesimuleerd worden. In beide gevallen komt er tijd beschik-
baar om de uitvoerende taken te onderbreken en indirecte taken te vervullen. Essentieel verschilpunt is evenwel dat in 
geval van ongebonden lijnen individuele tempovariaties mogelijk zijn. De werknemer heeft de mogelijkheid om zélf te 
beslissen wanneer de uitvoerende taken onderbroken worden. Dit komt de regelmogelijkheden ten goede, omdat de 
onderbreking kan ingelast worden op het ogenblik dat zich regelproblemen stellen. In geval van gebonden lijnen met een 
lijnstop is deze temporele autonomie niet aanwezig. Door afwezigheid van buffers zijn individuele tempovariaties uitge-
sloten en zijn alleen nog collectieve en geplande lijnstops mogelijk, waarbij alle arbeidsplaatsen aan de lijn tegelijk van 
hun uitvoerende taken worden ontheven. De onderbreking van de uitvoering verloopt dan volgens een vooropgesteld 
plan en niet naargelang daaraan op de individuele arbeidsplaatsen, bijvoorbeeld door het optreden van regelproblemen, 
nood is. Ondanks deze beperkingen, bieden productiestilstanden toch de mogelijkheid voor productiewerknemers om 
indirecte taken op te nemen. 
Naargelang de frequentie van productiestilstanden, hebben deze een ander doel. We maken onderscheid tussen col-
lectieve productiestilstanden: 
− tijdens elke shift voor de uitvoering van indirecte taken; 
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− tijdens elke nachtshift voor het onderhoud en reinigen van de installaties; 
− sporadisch voor het houden van teambijeenkomsten. 
In alle gevallen betreft het geplande onderbrekingen van de productie. Vanzelfsprekend treden aan de productielijnen 
ook niet geplande productiestilstanden op. Stilstanden waarbij, door de enge koppeling tussen arbeid en productie in de 
manuele procesdelen, ook de uitvoerende taken onderbroken worden. De arbeidsverdeling tussen directe en indirecte 
taken leidt in manuele procesdelen onvermijdelijk tot werknemers die ‘met hun duimen draaien’ van zodra de productie-
lijn tot stilstand komt. Alle bedrijven hebben in min of meerdere mate deze arbeidsreserve reeds ontdekt en dragen de 
werknemers op om zich tijdens onvoorziene stilstanden ‘zinvol’ bezig te houden. Zo beschikt elk team ten minimale over 
het nodige kuismateriaal. De vraag die hier voorligt, gaat uit van de omgekeerde situatie. Zijn de bedrijven bereid de 
productie doelbewust te onderbreken om werknemers in de gelegenheid te stellen indirecte taken te vervullen? 
2.1 Productiestilstand tijdens elke shift 
Geplande collectieve werkonderbrekingen tijdens de shift zijn geen bijzonderheid. De meeste automobielbedrijven ma-
ken er gebruik van om werknemers een collectieve rust- of etenspauze te verlenen (paragraaf 17). In dit geval gaat de 
productieonderbreking gepaard met een onderbreking van de arbeidstijd. Om de stilstand aan te wenden voor het ver-
richten van indirecte taken, moeten arbeids- en bedrijfstijd van elkaar worden losgekoppeld. Werknemers blijven verder 
werken, maar dan zonder wagens te produceren.  
In de context van een scherpe rationaliseringsdruk is dit allerminst een evidente optie. Productiestilstanden kosten 
het bedrijf capaciteit. De werknemers tijdens die stilstanden verder betalen, kost geld. Het verlies in termen van ‘verloren 
wagens’ is meteen zichtbaar. De winst van de taakverrijking is daarentegen niet vanzelfsprekend. Bovendien is ook een 
opleidingskost verbonden aan het vertrouwd maken van de werknemers met de geïntegreerde indirecte taken.  
De bedrijven zijn dan ook erg spaarzaam in het toekennen van geplande productiestilstanden voor de uitvoering van 
indirecte taken. In de Belgische automobielindustrie is deze optie enkel in B terug te vinden. De toepassing blijft er be-
perkt tot de koetswerkafdeling en tot één kwartier per ploeg of 2,5% van de bedrijfstijd. In dit kwartier zijn de werknemers 
belast met zogenaamde ‘TPM-taken’ (Total Productive Maintenance). ‘Onderhoud’ is echter een groot woord, want de 
taken omvatten vooral de preventieve reiniging en controles van installaties. In een aantal gevallen behoren ook kwali-
teitscontroletaken (bv. beitelproef) tot het pakket, zodat de vlag niet geheel de lading dekt.13 
De prestatie van deze indirecte taken heeft als voornaamste doelstelling de productievoortgang tijdens de bedrijfstijd 
beter te verzekeren. Door het hoge automatiseringsniveau in de koetswerkafdeling heeft het criterium ‘downtime’ een 
belangrijke weerslag op de globale performantie. Het wegwerken van ‘dode’ machinetijd verwerft prioriteit tegenover het 
minutieus wegrationaliseren van ‘dode’ arbeidstijd. In dit kader verkrijgt de integratie van indirecte taken, die niet onmid-
dellijk waardetoevoegend zijn maar een bijdrage kunnen leveren aan de reductie van machinestilstanden, meer kansen. 
De traditionele arbeidsverdeling tussen directe en indirecte taken is in een hoog geautomatiseerde omgeving niet nood-
zakelijk meest effectief.  
Tijdens de reinigingsbeurt wordt van werknemers verwacht de ogen open te houden voor mogelijke problemen aan 
de installaties en deze te rapporteren, zodat ‘breakdowns’ preventief worden verholpen. Onvoorziene stilstanden worden 
zo maximaal omgezet en beperkt tot de voorziene productiestops. Het aanvankelijk verlies aan machinecapaciteit door 
de geplande stilstanden, kan op die manier zelfs resulteren in een verhoogde capaciteitsbenutting. Stelt een werknemer 
                                                     
13  Voor een overzicht van eerstelijns onderhouds- en kwaliteitcontroletaken in de koetswerkafdeling, zie paragraaf 11.1. Klassieke 
taken tijdens de ‘TPM-onderbreking’ in B zijn: vervangen van elektrodedoppen; verwijderen van bramen; reinigen van fixturen, fo-
tocellen en werkvloer; nazicht van kabels op lekken en aansluiting, van lampjes op hun functioneren, van de ophanging van las-
pistolen en de uitlijning van lastangen; smeren van kleminrichtingen, ... 
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tijdens het verwijderen van lasspatten in een veelpuntlasmachinestraat een scheurtje in een lastang vast, dan kan door 
preventieve vervanging een langdurige machinestilstand en een reeks slecht geplaatste laspunten door een doorge-
scheurde lastang vermeden worden. Let wel: het is niet aan de werknemer de lastang te vervangen. Zijn taakverrijking 
blijft beperkt tot het signaleren van gebreken, die door afzonderlijke onderhoudsfuncties hersteld worden. 
Van deze integratie mag een gunstige weerslag worden verwacht op de uitvoering van de productietaken. Volgens 
het principe ‘wie de vloer moet vegen, maakt het niet vuil’, laat de toewijzing van onderhoudstaken de werknemers meer 
zorg dragen voor de onderhoudsimplicaties van hun werk. Bovendien hoeven de TPM-taken niet beperkt te blijven tot het 
kwartier van de geplande productiestilstand, maar kunnen deze ook tijdens onvoorziene stilstanden uitgevoerd worden. 
Door combinatie van taken tijdens productie zowel als tijdens stilstanden wordt alle arbeidstijd in effectieve arbeid omge-
zet. 
De uitwerking van deze TPM-taken in B heeft een aantal kenmerken, die typerend zijn voor de taakverrijking zoals 
deze door automobielbedrijven wordt ingevuld. 
− De taakverrijking resulteert geenszins in een toename van de interne regelmogelijkheden, waarbij de werknemer in 
functie van de wisselende omstandigheden en naargelang de noodzaak zelf een adequaat antwoord formuleert. Het 
hoe, wat en wanneer van de indirecte taken is sterk gestandaardiseerd, zodat ze voor de werknemers niet verschillen 
van de overige directe taken. Ze verschijnen als een aanvulling op de werkbeschrijving en zijn volledig voorgeschre-
ven, van een strikte tijdsduur voorzien en op een door het management vastgelegd ogenblik te volbrengen. In deze 
context is ‘taakverrijking’ een flaterende omschrijving die niet met ‘regelmogelijkheden’ mag verbonden worden. 
− De indirecte taken zijn strikt gepersonaliseerd. Door de collectieve productiestilstand volbrengen alle werknemers 
tegelijk hun TPM-taken, waarbij iedereen een specifiek deel krijgt toegewezen dat elke shift herhaald wordt. Die spe-
cialisatie minimaliseert de opleidingsinspanningen. De verhoging van de kwalificatievereisten door de taakverrijking is 
dan ook erg bescheiden. Tegelijk maximaliseert de specialisatie de responsabilisering. Ieders verantwoordelijkheid is 
duidelijk vastgelegd. Net als de directe taken, worden ook de indirecte taken gekenmerkt door specialisatie en frag-
mentatie. 
− Opvallend is dat bij vele arbeidsplaatsen de indirecte taken zowel inhoudelijk als geografisch los staan van de produc-
tietaken. Reden voor deze op het eerste gezicht bizarre situatie is dat vooral in de geautomatiseerde secties van de 
koetswerkafdeling TPM-taken moeten vervuld worden, terwijl er nauwelijks arbeidsplaatsen aanwezig zijn. Omge-
keerd zijn in de arbeidsintensieve koetswerkafwerking eerder weinig TPM-taken af te werken. In de praktijk komt het 
er op neer dat werknemers, bij het weerklinken van de sirene die de collectieve onderbreking voor TPM-taken aan-
kondigt, in dichte drommen uit de arbeidsintensieve secties verdwijnen om in de geautomatiseerde procesdelen pre-
ventief onderhoud te verrichten. De wijze waarop arbeidsplaatsen uit zinloze atomen (paragraaf 18) worden samen-
gesteld, weerspiegelt zich in de toebedeling van indirecte taken. De directe en indirecte taken vormen daarom in vele 
gevallen geen logisch samenhangend geheel. Zodoende bieden de indirecte taken geen antwoord op eventuele re-
gelproblemen bij de productietaken en levert de taakverrijking de werknemers inzake regelmogelijkheden niets op. 
Het is geen toeval dat precies in de hoogst geautomatiseerde afdeling, waar de benuttingsgraad van de automaten pri-
meert, de taakverrijking een bescheiden stap verder wordt gezet. Maar ook een concrete noodzaak ligt aan de basis van 
deze toepassing. B is het enige bedrijf dat géén collectieve schafttijd heeft tijdens de ploeg. Dit betekent dat de productie 
gedurende 20 uur onafgebroken aanhoudt.14 In alle andere bedrijven is er in elke shift minstens 20 minuten onderbre-
king, zodat machineoperatoren of onderhoudsfuncties de mogelijkheid hebben preventieve controles te verrichten. In het 
                                                     
14  Namelijk een drieploegenstelsel, met twee aaneensluitende ploegen van tien uur per dag en één ploeg op zaterdag (para-
graaf 18). 
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ploegensysteem van B is deze ruimte niet aanwezig, zodat de integratie van TPM-taken vooral in deze case toepasselijk 
is.15 
2.2 Productiestilstand tijdens de nachtshift 
Productie rond de klok is, althans in de geautomatiseerde procesdelen, technisch moeilijk haalbaar. Elk autoassembla-
gebedrijf voert dagelijks een revisie en reiniging van de installaties door. In geval van twee ploegen per dag, is hiervoor 
tijdens de nachtonderbreking de benodigde tijd beschikbaar. Maar ook in bedrijven met drie ploegen per dag is er nood 
aan een productiestilstand voor het ‘nachtonderhoud’. Dan stelt zich een specifieke keuze. Ofwel een verkorte arbeidstijd 
invoeren tijdens de nachtploeg om de productie te onderbreken en de benodigde tijd voor het onderhoud te creëren. 
Ofwel de nachtploeg gedurende de volledige shiftduur behouden, maar de arbeidstijd loskoppelen van de bedrijfstijd en 
de productiewerknemers in het nachtonderhoud betrekken. 
Alle bedrijven met drie ploegen per dag kiezen voor de laatste optie. Dit stelt hen in staat de duur van de nachtonder-
breking tot een minimum te beperken. Bij een tweeploegenstelsel per dag, doen automobielbedrijven traditioneel beroep 
op onderaanneming, eventueel aangevuld met daartoe voorbehouden eigen werknemers, om tijdens de nacht het on-
derhoud op te knappen. Bedrijven met een drieploegenstelsel per dag kunnen gebruik maken van het grote aantal pro-
ductiewerknemers dat ’s nachts in het bedrijf aanwezig is. Hierdoor wordt het nachtonderhoud veel sneller afgewerkt en 
leidt de nachtonderbreking nauwelijks tot een verlies aan productiecapaciteit. Het feit dat deze bedrijven er drie produc-
tieploegen per dag op na houden, is op zich al een indicatie voor hun oriëntatie naar een maximale benutting van de 
productiecapaciteit. In de context van bedrijfstijdmaximalisatie is een reductie van de nachtonderbreking essentieel. 
De massale inschakeling van productiewerknemers verklaart de korte nachtonderbrekingen - variërend van 1 tot 
1,5 uur - in de Belgische vestigingen met drie ploegen per dag. Toch is het niet in alle afdelingen noodzakelijk beroep te 
doen op de volledige nachtploeg. De aanwezige mankracht kan voor dit doel immers te omvangrijk zijn. In de ververij is 
dagelijks de grootste onderhoudsbeurt noodzakelijk, onder meer voor het reinigen van de verfcabines. Daarom worden in 
de ververij vaak alle productiewerknemers tijdens de nachtshift voor deze reiniging ingezet. A schakelt in de koetswerk-
afdeling en de eindmontage slechts een deel van de productiewerknemers in (respectievelijk ca. 50% en 20%). D be-
houdt niet enkel in de ververij, maar ook in de koetswerkafdeling de volledige nachtploeg.16 In C is de betrokkenheid van 
de productiewerknemers in het nachtonderhoud beperkt tot de ververij. Ook in de beide andere afdelingen van het bedrijf 
is er een nachtploeg actief - zij het met een halve bezetting - maar wordt geen productiestilstand voor het nachtonder-
houd doorgevoerd. De productielijnen in de koetswerkafdeling zijn echter ontdubbeld waarbij beurtelings één van de 
parallelle lijnen een volledige nachtploeg voor onderhoud wordt stilgelegd, terwijl op de andere lijn doorlopend wordt 
verder gewerkt. 
Net als bij de hoger vermelde TPM-taken zijn deze onderhoudstaken tijdens de nachtonderbreking sterk gestandaar-
diseerd. Elke werknemer heeft tijdens de stilstand zijn eigen specifieke opdracht die hij elke shift herhaalt. De onder-
houdstaken houden daarbij in de meeste gevallen opnieuw geen verband met de productietaken. Verschillend is dat 
enkel de arbeidsplaatsen tijdens de nachtploeg de onderhoudstaken uitvoeren. De arbeidsverdelingsstructuur is zodoen-
de niet over alle ploegen heen identiek. 
                                                     
15   In de andere afdelingen van B geldt hetzelfde arbeids- en bedrijfstijdstelsel, maar worden TPM-onderbrekingen niet toegepast. 
De ververij heeft een meer procesmatig karakter, waarbij een productiestilstand en -opstart technisch moeilijker is uit te voeren 
dan in de koetswerkafdeling. In de eindmontage zijn er nauwelijks automatische installaties zodat de nood aan preventieve revi-
sies beperkt is. Bovendien is het geheel aan mogelijke TPM-taken in deze afdeling niet in verhouding tot het enorme aantal ar-
beidsplaatsen die een collectieve onderbreking rechtvaardigt. 
16  In de eindmontageafdeling zijn er geen drie, maar twee ploegen per dag zodat er ook geen sprake is van nachtonderhoud door 
de reguliere productiewerknemers (paragraaf 17). 
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Globaal kan van een bedrijfstijdverlenging een stimulans uitgaan tot taakverrijking. Eerst en vooral omdat deze met 
het oog op een maximale reductie van de nachtonderbreking in het onderhoud worden betrokken. Maar ook omdat de 
beperkte duur voor deze onderhoudsbeurt een druk uitoefent op het vermijden van gebreken en zelfs het deels herstel-
len van eenvoudige mankementen tijdens de productie. Tevens is tijdens de nachtshift minder ondersteuning beschik-
baar, omdat indirecte functies in mindere mate in een meerploegenstelsel werken. Om een uitbreiding van de ondersteu-
ning in een duur meerploegenstelsel te beperken, wordt de scheiding tussen uitvoering en ondersteuning versoepelt en 
moeten de nachtploegen in belangrijker mate zichzelf weten te redden. Maar afgezien van een eventuele betrokkenheid 
van de uitvoerende arbeidsplaatsen in het nachtonderhoud, resulteert dit eerder in een toename van de teamverant-
woordelijkheden (paragraaf 13) die door de arbeidsverdeling binnen het team voor specifieke arbeidsplaatsen worden 
voorbehouden. 
2.3 Periodieke productiestilstanden voor teamvergaderingen17 
D en B afficheren de productiegroepen officieel als 'teams'. Om de teamdynamiek te ondersteunen worden periodiek 
productiestilstanden ingelast om teamvergaderingen te houden. Ook deze productiestilstanden zijn collectief. Er is im-
mers nauwelijks buffercapaciteit in de productielijnen aanwezig, zodat de teambijeenkomst voor alle productiegroepen 
binnen de afdeling gelijktijdig moet gebeuren. De mogelijkheid om, zoals bij gebufferde minilijnen, de teams naar hun 
eigen oordeel en noodzaak bijeenkomsten te laten beleggen, bestaat bij gebonden productielijnen niet.  
De tijd voor een teamvergadering is in beide bedrijven een ‘verworven recht’. De productie stopt op geplande tijdstip-
pen, ook al komt dit - bijvoorbeeld om reden van een productieachterstand - slecht uit. De duur van de vergaderingstijd is 
in verhouding tot de totale arbeidstijd beperkt.18 D houdt het op een half uur teambijeenkomst per 14 dagen; B beperkt 
de teambijeenkomsten tot 20 minuten per maand. Hierdoor wordt respectievelijk 0,7% en 0,25% van de effectieve ar-
beidstijd voor teamvergaderingen voorbehouden. Niettemin vraagt deze onderbreking in de context van de enorme ratio-
naliseringsdruk een uitgesproken overtuiging bij het management over de potentieel gunstige weerslag van teambijeen-
komsten. Uitgedrukt in aantal wagens worden tijdens de teambijeenkomsten respectievelijk 1 100 en 900 wagens op 
jaarbasis niet gebouwd.19 
De vergaderingen worden in beide bedrijven per team en per ploeg gehouden. Het eerste leidinggevende niveau 
- teamleider in B en teambegeleider in D - is belast met de voorbereiding, voorzitting en verslaggeving van de vergade-
ring. De agendapunten van de komende teamvergadering, evenals het verslag van voorgaande, worden op het team-
bord aangebracht. De teamleden kunnen zelf agendapunten voorstellen, maar de teamleider beslist of ze ook ter sprake 
komen. De vergaderingen zijn in principe beperkt tot alle teamleden en de teamleider. De besproken items betreffen dan 
ook in eerste instantie teaminterne aangelegenheden. Typische voorbeelden zijn de uitwerking van rotatiesystemen, de 
regeling van de snipperdagen, onveilige situaties aan de lijn, ... Op aanvraag van het team kunnen ook indirecte functies 
aanwezig zijn, indien het thema hen aanbelangt. Bij sommige gelegenheden komen nieuwe bedrijfscampagnes aan bod, 
zoveel mogelijk vertaald naar het betrokken team, waarbij de teamvergadering eerder een ‘top-down’ karakter heeft. De 
                                                     
17  Wilkens en Pawlowsky omschrijven deze optie als ‘temporale Arbeitsintegration’: “eine wiederkehrende zeitweilige Arbeitsanrei-
cherung durch Mitwirkungen von Arbeitnehmern an KVP-Aktivitäten oder Qualitätszirkeln und der Beteiligung von Arbeitnehmern 
an Projektgruppen” (Wilkens en Pawlowksy, 1997, 74). 
18  De tijd voor teamvergaderingen maakt deel uit van de betaalde arbeidstijd. 
19  Inmiddels zijn de teamvergaderingen bij B vervangen door twee ‘vijfminutenmeetings’ per shift (zie ook paragraaf 17). De arbeids-
tijd bestaat niet langer uit 50 minuten individuele pauze, maar uit 3 collectieve pauzes: 1 van 20 minuten en 2 van 7 minuten. 
Aansluitend op de twee korte collectieve pauzes volgen teambijeenkomsten van 5 minuten. De eerste van het team zelf onder 
leiding van de teamvertegenwoordiger; de tweede van diverse teams onder leiding van het sectiehoofd. Hierdoor stijgt het aan-
deel van de effectieve arbeidstijd dat voor teamvergaderingen is voorbehouden tot 2,3%. 
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agendapunten mogen evenwel niet overlappen met deze die in de traditionele overlegkanalen thuishoren. De vakbonden 
zijn hiervoor bijzonder gevoelig, teneinde de uitholling van de overlegorganen in het bedrijf te verhinderen.  
‘Kaizen’ is niet het eerste doel van deze bijeenkomsten. Toch kan de bespreking van een verbeteringsvoorstel een 
agendapunt zijn. Teamleden kunnen probleempunten aankaarten en een oplossing voorstellen. Binnen de groep kan 
hierover een consensus tot stand komen waarbij het voorstel via de geëigende kanalen formeel wordt ingediend. Beide 
bedrijven beschikken over een uitgewerkte procedure voor het indienen, behandelen en implementeren van verbete-
ringsvoorstellen door productiewerknemers.20 
De andere bedrijven betonen bijzondere interesse voor productiestops om teambijeenkomsten mogelijk te maken. 
Gevraagd naar hun plannen inzake teamwerk, wordt dit middel vaak vermeld om het teamwerk gestalte te geven. Maar 
tegelijk schrikt men terug voor de kosten die met een productieonderbreking gepaard gaan. Tevens wordt gevreesd voor 
het kunstmatig karakter van dergelijke teambijeenkomsten. Niet ten onrechte. In feite moet de arbeidsverdelingsstructuur 
zo worden uitgewerkt dat de werkzaamheden binnen het team op elkaar betrokken zijn en onderlinge afstemming, coör-
dinatie en communicatie in en tijdens het werk gebeuren. Maar daarvan is in de gegeven uitvoeringsstructuur weinig 
sprake, zodat men genoodzaakt is in de arbeidstijd een ‘sperperiode’ in te lassen waarin het uitvoerende werk wordt 
neergelegd om deze coördinatie en communicatie vooralsnog mogelijk te maken. Maar ook dan kan men zich vragen 
stellen over het nut van teambijeenkomsten als de taken binnen een teamzone een optelsom is van onsamenhangende 
deelbewerkingen. Als het werk van de teamleden niets met elkaar te maken heeft, moeten de werknemers ook niet bij 
elkaar worden gebracht.  
Bij B en vooral D is echter een uitgesproken polyvalentie bij de productiewerknemers aanwezig door middel van sys-
tematische rotatie over de arbeidsplaatsen van (een deel van) het team (zie ook deel VII). Ook al zijn de bewerkingen op 
de opeenvolgende werkstations gefragmenteerd, door hun onderlinge rotatie zijn de teamleden in beide bedrijven op zijn 
minst met elkaars taken vertrouwd. Bij afwezigheid van een ruime polyvalentie, dreigen vele naar voor gebrachte items 
op teamvergaderingen slechts één persoon aan te belangen. In dit geval is het voor de leidinggevende meer aangewe-
zen om problemen niet in groep, maar enkel met de betrokkene te bespreken. Dan is de voorziening van bijkomende 
mankracht om iemand tijdelijk van de lijn af te lossen beter geschikt dan een algehele productiestilstand. 
2.5 Stilstaan voor taakverrijking 
Zetten we alle productiestilstanden op een rijtje (tabel 19.2), dan zijn het voornamelijk onderhoudstaken - in de praktijk 
komt dit vooral neer op preventieve controle en reiniging - die voor integratie in de uitvoerende arbeidsplaatsen in aan-
merking komen. In het volledige takenpakket blijven deze indirecte taken minimaal. De betrokkenheid bij het nachtonder-
houd geldt enkel voor (een deel van) de nachtploeg. Stilstanden die voor alle werknemers gelden, zijn dan weer erg be-
perkt in duur. Bovendien zijn de onderbrekingen niet alleen voor wat betreft de duur, maar ook naar de inhoud van de 
taken, sterk gestandaardiseerd. Met uitzondering van de teamvergaderingen, die potentieel betere externe regelmoge-
lijkheden bieden, is er geen toename van de regelmogelijkheden voor productiewerknemers. Ook op het vlak van de 
vereiste kwalificaties, is het effect van deze taakverrijking minimaal (zie ook Schumann e.a., 1994, 261). 
                                                     
20  Omdat de teamvergaderingen ‘te weinig’ verbeteringsvoorstellen tot rationalisatie van het productieproces opleverden, werd in B 
met specifieke ‘Kaizen-workshops’ van start gegaan (zie ook paragraaf 13). 
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Tabel 19.2 Geplande productiestops met bijkomende taken voor de productiewerknemers per bedrijf en afdeling 
Afdeling A B C D E 
Koetswerkafdeling 96' en 186' in de 
nachtploeg: ca. 50% 
van de arbeidsplaat-
sen 
15' per ploeg: alle 
arbeidsplaatsen 
- 90' in de nachtploeg: 
alle arbeidsplaatsen 
- 
Ververij 96' in de nachtploeg: 
alle arbeidsplaatsen 
- 60' in de nachtploeg: 
alle arbeidsplaatsen 
75' in de nachtploeg: 
alle arbeidsplaatsen 
- 
Eindmontage 96' in de nachtploeg: 
ca. 20% van de ar-
beidsplaatsen 
- - - - 
Volledig bedrijf - 20' per ploeg en per 
maand: alle arbeids-
plaatsen 
- 30' per ploeg en per 
14 dagen: alle ar-
beidsplaatsen 
- 
Met betrekking tot de taakverrijking wordt vooral de betrokkenheid van de werknemers in ‘off line-bijeenkomsten’ vaak in 
organisatiesurveys weerhouden als één van de indicatoren voor nieuwe vormen van arbeidsorganisatie.21 Ook in de 
IMVP-survey wordt gewag gemaakt van ‘Employee Involvement Groups’. Hiermee wordt vooral gerefereerd aan de talrij-
ke ‘staf-lijn’ overbruggende werkgroepen die we in paragraaf 13 aan bod hebben gebracht.22 Ondanks de belangstelling 
voor deze off line-activiteiten, blijft meestal onduidelijk op welke wijze de productiewerknemers in de mogelijkheid worden 
gesteld hieraan te participeren. Indien dit gebeurt door middel van productieonderbrekingen, worden inderdaad alle 
werknemers van hun uitvoerende taak ontslagen en hebben de mogelijkheid aan dergelijke overlegvormen deel te ne-
men. Incidentele beschrijvingen met betrekking tot de automobielindustrie23 geven evenwel aan dat deze off line-
overlegvormen niet met productiestilstanden gepaard gaan, maar voornamelijk tijdens overuren na de shift plaats vin-
den.24 Vraag is dan in welke mate de productiewerknemers hierin betrokken zijn en welke de frequentie en duur is van 
dit overleg. Is de deelname aan deze overlegvormen vrijwillig, verplicht of ‘verplicht vrijwillig’?25 Worden de werknemers 
voor deze overuren al dan niet betaald?26  
                                                     
21  Voor een overzicht van diverse organisatiesurveys waarin dit criterium is opgenomen zie onder meer Capelli e.a. (1997, 89-121); 
Adler, (1999a, 140). 
22  In de verslaggeving van het IMVP wordt afwisselend ook over ‘problem solving groups’ en ‘quality circles’ gesproken (zie bv. Pil & 
MacDuffie, 1999, 48). 
23  Parker & Slaughter (1995, 46) benadrukken op basis van gesprekken met productiewerknemers uit Japanse transplants in Noord-
Amerika (NUMMI, CAMI en Mazda Flat Rock) dat de teams nauwelijks gelegenheden krijgen om samen te komen, tenzij dan bui-
ten de betaalde arbeidstijd. Zie ook Jürgens (1992, 31). 
24  Een andere mogelijkheid is dat productiewerknemers voor de duur van het overleg aan de lijn worden vervangen door aflossers 
en/of pool-werknemers, zodat de productie niet onderbroken wordt. In dit geval kan slechts een beperkt aantal productiewerkne-
mers tegelijk aan het overleg deelnemen. Deze oplossing komt neer op een allocatieve maatregel (zie deel VII). 
25  In het Engels wordt gesproken van ‘mandatory voluntary’ (zie bv. Adler, 1999b, 92), waarmee vooral met betrekking tot de Japan-
se automobielindustrie wordt bedoeld dat participatie niet formeel verplicht is, maar door de sociale druk (bv. door de individuele 
prestatiebeoordeling die het loon en de promotiekansen bepaalt) in feite een onontkoombaar karakter heeft, in het bijzonder voor 
wie carrière wil maken. 
26  Adler (1999b, 92) rapporteert dat in NUMMI per maand gemiddeld ca. 14% van de werknemers betrokken zijn in ‘probleemoplos-
sende groepen’, die gehouden worden tijdens betaalde overuren. In de Toyota transplant in Kentucky (TMMK) bedraagt de parti-
cipatiegraad van werknemers 40%, eveneens tijdens betaalde overuren. Pil en MacDuffie (1999, 49) rapporteren dat één derde 
van de Japanse automobielbedrijven niet betaalt voor de duur van de probleemoplossende groepen. In Japanse automobielbe-
drijven is volgens de IMVP-survey 80% van de productiewerknemers hierin betrokken. In Amerikaanse automobielbedrijven 
slechts 26%. Over de frequentie en duur van dit overleg wordt evenwel niets gezegd. 
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Wat de Belgische cases betreft moet in elk geval duidelijk gesteld worden dat bijeenkomsten van productiewerkne-
mers na de shift in welke vorm dan ook niet aan de orde is. Zodoende beperken de participatiemogelijkheden voor de 
teamleden zich tot deze die door middel van productieonderbrekingen geboden worden. Maar vermits dergelijke pro-
ductieonderbrekingen, zoals in tabel 21.2 werd geïnventariseerd, beperkt in aantal, duur en reikwijdte zijn, is de enig 
mogelijke - en juiste - conclusie dat zij aan de talrijke ‘staf-lijn’ overbruggende overleggroepen niet participeren.27 De 
betrokkenheid van ‘de teams’ in deze overlegvormen moet zodoende als ‘de teamleiders’ begrepen worden.28 Hoe be-
langrijk deze deconcentratiebeweging ook is, ze mag niet verward worden met een participatie van de - overigens in 
toenemende mate - lijngebonden werknemers. Dit geldt ook uitdrukkelijk voor de in het ‘lean production’-verhaal bena-
drukte participatie van de werknemers aan de voortdurende verbetering van het proces. Zo moet de creatie van de ver-
melde ‘Kaizen-groepen’ in B strikt onderscheiden worden van een eventuele deelname van de lijngebonden werknemers 
hieraan. 
Eenmaal per jaar organiseert elk team een ‘Kaizen-workshop’. Deze workshops duren zeven weken waarin twee 
werkvergaderingen worden gehouden. Zijn aanwezig op deze workshops: de werkgroepleider (gedetacheerde staffunc-
tie); de betrokken sectiehoofden uit de drie opeenvolgende ploegen; de betrokken teamvertegenwoordigers uit de drie 
opeenvolgende ploegen; één ingenieur (secretaris van de workshop) en twee vakbondsvertegenwoordigers.29 Aanvan-
kelijk zetelden in de koetswerkafdeling en de ververij ook één door het team afgevaardigde teamlid in deze Kaizen-
workshops, maar dit is in de loop der tijd uitzonderlijk geworden (Baisier, 1997, 109). Dit betekent dat de productiever-
antwoordelijken tot op het laagste niveau, met behulp van directe ondersteuning door staffuncties, inderdaad actief be-
trokken zijn in procesoptimalisering en gestructureerde probleemoplossing, maar niet de lijngebonden productiewerkne-
mers. Wel verkrijgen alle teamleden bij het begin van een workshop een briefing van 1 uur over werkstandaardisatie, 
werkplaatsorganisatie, het opstellen en analyseren van kwaliteitsgegevens, ... zodat de door hen ingebrachte voorstellen, 
waartoe ze voorafgaand aan de eerste werkvergadering van de workshop worden opgeroepen, ‘relevantie’ verkrijgen.30 
Tevens worden ze naderhand door de teamvertegenwoordiger, bijvoorbeeld op een teamvergadering, over de door de 
workshop weerhouden rationaliseringen ingelicht. Maar de eigenlijke behandeling, uitwerking en implementatie van hun 
voorstellen gebeurt ‘boven hun hoofd’, waarbij ook tal van voorstellen door de leidinggevenden zelf geïnitieerd worden. 
Wat dan nog rest aan mogelijke inbreng van de uitvoerende arbeidsplaatsen aan de ‘voortdurende verbetering’ is het 
gebruik maken van de mogelijkheid om verbeteringsvoorstellen in te dienen. In alle bedrijven is deze mogelijkheid aan-
                                                     
27  Dit sluit niet uit dat op incidentele basis een productiewerknemer door middel van aflossing aan de lijn toch in de gelegenheid 
gesteld wordt om aan een dergelijke bijeenkomst deel te nemen. Deze participatie blijft in de praktijk erg sporadisch en heeft be-
trekking op een in kwantitatief opzicht verwaarloosbaar deel van de teamleden. 
28  Afhankelijk van de teamsamenstelling eventueel aangevuld met een aan de teamleider assisterende functie, die evenmin aan de 
productielijn gebonden is. 
29  De vakbond wil via een - overigens door het management gestimuleerde - actieve inbreng in deze workshops verhinderen dat de 
rationaliseringen als een hakbijl op de werkvloer terecht komt en dat alle voorstellen - ook deze die niet onmiddellijk een bespa-
ring in mankracht opleveren, maar bijvoorbeeld de arbeidsomstandigheden ten goede komen - een faire behandeling verkrijgen. 
Door vele vakbondsafgevaardigden uit andere automobielbedrijven wordt deze participatie van de vakbond aan het Kaizen-
gebeuren op ongeloof onthaald en niet zelden als ‘verraad’ aan de werknemersbelangen gekwalificeerd. Er dient in dit verband 
benadrukt dat de Kaizen-workshops evenals het suggestiesysteem in B gekoppeld zijn aan een ‘tewerkstellingsgarantie’. Met an-
dere woorden, indien verbeteringen leiden tot de eliminatie van arbeidsplaatsen, worden werknemers op een andere plaats inge-
zet (in concreto worden eerst de werknemers met de laagste anciënniteit herplaatst). Zoniet zou een verbeteringsvoorstel van 
een werknemer kunnen leiden tot zijn eigen ontslag of dat van collega’s, wat het suggestiesysteem vanzelfsprekend van meet af 
aan onmogelijk maakt. Ook in Japanse automobielbedrijven is de door het personeelsbeleid ondersteunde sterke bedrijfsbinding 
van de productiewerknemers (‘lifetime employment’) een belangrijke randvoorwaarde voor Kaizen.  
30  Tijdens de duur van een workshop wordt het normale suggestiesysteem in het bedrijf ‘bevroren’. Suggesties worden in die perio-
de binnen de workshop behandeld en eventuele rationaliseringen na afloop daarvan via de normale suggestiekanalen als verbe-
teringsvoorstel ingediend. 
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wezig, waarvoor werknemers een beloning kunnen verkrijgen gaande van – soms letterlijk – in de bloemetjes zetten en 
het winnen van een wagen tot uitbetaling van een deel van de opbrengst dat door het voorstel werd gehaald.31 Dit vergt 
op zichzelf al een volgehouden inspanning van het bedrijf. Suggestiesystemen lopen een groot risico snel te verzanden. 
Werknemers raken na een gebruikelijke vliegende start gedesillusioneerd over het uitblijven van een antwoord op de vele 
aanvankelijke voorstellen. Als dat er uiteindelijk komt, bijvoorbeeld omdat strikte behandelingstermijnen worden vastge-
legd, komt dit al te vaak op een ‘njet’ neer. Leidinggevenden en staffuncties zijn op hun beurt ontgoocheld over het ge-
brek aan zinvolle en haalbare voorstellen vanuit de werknemers. Suggestiesystemen vergen daarom een, onder meer 
via de teamwerking bij te brengen, ‘opleiding’ van de werknemers over wat zinvolle suggesties zijn en hoe deze vertolkt 
kunnen worden. Van de zijde van het bedrijf moeten de nodige structuren in het leven worden geroepen en een fine tu-
ning van de procedures doorgevoerd om het indienen, verwerken en implementeren van de voorstellen in goede banen 
te leiden.32 Pas na een ervaring van meer dan een decennium, heeft het suggestiesysteem in B recentelijk een hoge 
vlucht genomen.33 Maar met actief onderling overleg tussen de teamleden om autonoom voorstellen uit te werken en 
                                                     
31  In B worden suggesties financieel beloond. Netto wordt 10% van de opbrengst van een verbetering gedurende één jaar uitge-
keerd (met alle inhoudingen komt dit bruto op ca. 35% van de opbrengst neer). Verbeteringen die geen financiële opbrengst ge-
nereren (maar bv. betere arbeidsomstandigheden) worden met 500 BEF beloond, al kan het sectiehoofd (hiërarchisch niveau bo-
ven de teamvertegenwoordiger) meer bedingen. Kaderleden zijn begrijpelijkerwijze van het suggestiesysteem uitgesloten. Het 
sectiehoofd screent in eerste instantie de voorstellen (binnen één maand), waarbij hij in het bijzonder ook nagaat of over de ver-
betering over de drie ploegen heen een consensus kan bereikt worden. Daarna wordt het voorstel behandeld door een daartoe 
opgesteld erkenningscomité (binnen 4 maanden). Verbeteringsvoorstellen kunnen ook door groepen worden ingediend wat zo-
veel mogelijk, onder meer door de teambijeenkomsten en ‘Kaizen-workshops’, gestimuleerd wordt. Niet enkel de indiener wordt 
beloond, maar ook diegenen die in de ‘verbeterde’ situatie (moeten) werken. Ook dit laatste komt het indienen van collectieve 
voorstellen ten goede, i.p.v. het voor elkaar verzwijgen met het oog op de premie. 
 In D, dat eveneens geruime tijd ervaring heeft met het behandelen en implementeren van verbeteringsvoorstellen door produc-
tiewerknemers, wil men een financiële beloning niet in overweging nemen en houdt men het bij het in de bloemetjes zetten van 
goede voorstellen. Het optimaliseren van het proces wordt als een normaal en integraal onderdeel gezien van de - in vergelijking 
met B ook meer substantiële (zie deel VII) - teamactiviteiten van de werknemers. Bovendien vreest men dat leidinggevenden en 
staffuncties voor wie het verbeteren van het proces tot hun eigenlijke taak behoort bij een financiële beloning in de verleiding ko-
men hun werk niet te doen, maar de verbeteringen met het oog op de beloning bij de werknemers in te fluisteren die ze vervol-
gens als voorstel indienen. In B werd op dit bezwaar pragmatisch geantwoord dat “dit er niet toe doet als de verbeteringen er 
maar komen en het bedrijf gedurende het eerste jaar van invoering 65% en daarna 100% van de opbrengst in eigen zak kan ste-
ken” (aldus een verantwoordelijke van de engineeringsafdeling).  
 In de drie andere automobielbedrijven bestaan eveneens ‘suggestiebussen’ waarin werknemers hun voorstellen kunnen overma-
ken. Goede voorstellen kunnen hierbij ook beloond worden (een klassieker is het winnen van een wagen in A. Deze suggestie-
systemen hebben evenwel een vrijwillig karakter en er is geen uitgewerkte structuur voorzien om deze voorstellen te stimuleren, 
verwerken en implementeren. 
32  In B en D is een dergelijke structuur voor het stimuleren, verwerken en implementeren van verbeteringsvoorstellen aanwezig. Met 
betrekking tot het ‘stimuleren’ wordt ook de teamleider expliciet geresponsabiliseerd en beoordeeld op basis van het aantal sug-
gesties dat door de teamleden wordt aangebracht. “Het is de taak van de leidinggevende z’n stijl van leidinggeven zo aan te pas-
sen dat z’n mensen naar buiten komen met verbeteringen”, zo lezen we n de brochure ‘Kontinu verbeteren’ van D (februari 1993, 
p. 4). Per team wordt daarom een ‘verbeteringsgraad’ berekend, op het teambord gevisualiseerd en maandelijks ten aanzien van 
het hogere management gerapporteerd. De ‘verbeteringsgraad’ is de verhouding tussen het aantal voorstellen per maand in het 
team en het aantal werknemers in een team. Als doelstelling werd twee voorstellen per maand en per werknemers gehanteerd. In 
Japanse autoassemblagebedrijven worden ook de werknemers op een meer rechtstreekse wijze geresponsabiliseerd en weer-
spiegelt het aantal verbeteringsvoorstellen zich in de beoordeling door de leidinggevende en hierdoor in het loon en de promotie-
mogelijkheden van de werknemer.  In de andere Belgische cases hebben de ‘suggestiebussen’ een eerder vrijwillig karakter. 
33  In 1993 noteerden we nog 3 200 voorstellen. In 1996 was dat opgelopen tot 15 000 voorstellen (Baisier, 1997). 
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vooral te evalueren en door te voeren, heeft dit alles weinig te maken.34 Door de versplinterde uitvoering blijven deze  
verbeteringen ook noodzakelijkerwijze fragmentair. Het is daarom geen toeval hoezeer het management de motivatie 
van de werknemers om verbeteringen voor te stellen, ondersteunt door te benadrukken dat zelfs de kleinste verbetering 
zinvol is, want ‘vele kleintjes maken groot’.  
 
“Het gaat niet over grote projecten, gezien daarvoor op dit moment geen geld kan vrijgemaakt worden, maar over ve-
le kleine verbeteringen. Binnen productie vragen we de teamleden te zoeken naar kleine verbeteringen op hun werk-
post om de kwaliteit te verzekeren of om zo materiaal, tooling, tijd ... te besparen.” (D: brochure ‘Kontinu Verbeteren’, 
februari 1993, p. 5) 
 
Dit klinkt ‘sympathiek’, maar geeft meteen ook aan hoe beperkt de regelruimte voor werknemers ‘kan’, maar ook 
‘mag’, zijn. Hetzelfde geldt, zij het in mindere mate, voor de ‘Kaizen-werkgroepen’. Illustratief hiervoor is dat deze werk-
groepen in B gedurende bijna een jaar niet functioneerden wanneer een nieuw model of vernieuwing van een bestaand 
model werd doorgevoerd. Net wanneer de ‘uitvoerders’ de grootste bijdrage kunnen leveren aan de verbetering van het 
proces, worden zij buitenspel gezet.35 Eenmaal de inspiratie van de ingenieurs opgedroogd, kunnen ze opnieuw met 
‘kleine verbeteringen’ op de proppen komen. 
Hetzelfde verhaal kan gehouden worden met betrekking tot de andere overlegstructuren die in deel IV werden voor-
gesteld. De betrokkenheid van de ‘productieteams’ moet in eerste instantie begrepen worden als de betrokkenheid van 
de leidinggevende arbeidsplaats in het team. De hogere percentages die aan de participatie van de productiewerkne-
mers in Japanse automobielbedrijven worden toegekend lijken36 aan te geven dat werknemers - zij het in al dan niet 
betaalde overuren - meer rechtstreeks in deze overlegvormen betrokken zijn. Maar ook hier geldt dat het overleg tussen 
de teamleden een zware stafondersteuning vereist. In dit verband stelt Adler: 
                                                     
34  Het meerploegenstelsel is een praktisch maar reëel obstakel voor het toekennen van regelmogelijkheden aan de teamleden, ook 
inzake de verbeteringen aan het proces. ‘Standardised work’ betekent dat over de verschillende ploegen heen op dezelfde ma-
nier moet gewerkt worden. Verbeteringen moeten dan ook in de opeenvolgende ploegen worden doorgevoerd. Idealiter moeten 
de teamleden van de opeenvolgende ploegen daarom samen over wijzigingen kunnen overleggen, maar dit is praktisch moeilijk 
te realiseren. Leidinggevende functies uit de opeenvolgende ploegen worden wel gezamenlijk opgeroepen voor een dagdienst. 
35  Walker en Guest (1952) bepleitten daarom dat van de productiestilstand tijdens de introductie van een nieuw model gebruik wordt 
gemaakt om de werknemers bij deze introductie te betrekken (paragraaf 5.1). 
36  Nog afgezien van het feit dat er over duur en frequentie geen informatie wordt gegeven, doet de operationalisatie vragen rijzen. 
Zo worden automobielbedrijven in het IMVP-onderzoek die geen teams hebben al meteen als zonder ‘employee involvement 
groups’ gescoord. Dit veroorzaakt meteen een hoge samenhang tussen de bedrijven die in teams werken en deze die over ‘em-
ployee involvement groups’ beschikken. Zo hebben in 1993 slechts één op drie van de ‘Big Three’ automobielbedrijven in de 
Verenigde Staten teams, tegenover 100% voor Japanse bedrijven en hun transplants, waardoor er ook weinig - namelijk één op 
vier - Amerikaanse bedrijven over ‘employee involvement groups’ beschikken. Als we dan weten dat de IMVP-definitie van een 
‘team’ gebaseerd is op het criterium dat de teamleider bij de productietaken betrokken is - een typisch Japans fenomeen - ver-
krijgt deze operationalisatie een wel erg discutabel karakter.  
 Maar ook in geval van een meer betrouwbare indicering, rijst de vraag of participatie in ‘employee involvement groups’ een geldig 
criterium is voor nieuwe organisatievormen, dan wel eerder kenmerkend is voor traditionele arbeidsverdelingsstructuren die ‘daar 
bovenop’ overlegstructuren plakken om aan de coördinatiebehoeften te blijven voldoen. Het is in dit verband opmerkelijk dat D 
zonder afzonderlijke IKZ-, TPM- of Kaizen-werkgroepen wel als eerste buitenlands bedrijf in 1991 de prestigieuze TPM-prijs van 
het Japan Institute for Productive Maintenance (in 1996 en 1999 ook de World Class Achievement Award), de European Quality 
Award van de EFQM (1999), de J.D. Power-prijs voor de beste kwaliteit van de geproduceerde wagens in Europa (1996) ver-
kreeg en in de literatuur algemeen als een van de meest productieve automobielvestigingen van Europa in zijn marktsegment 
wordt omschreven (zie bv. Berggren, 1992, 16). Zowel TQM, TPM als Kaizen zijn in grotere mate in het teamwerk zelf ‘ingebak-
ken’ (zie ook deel VII). 
T a a k v e r b r e d i n g :  c y c l u s t i j d v e r l e n g i n g  a a n  d e  l i j n  
351 
“At Toyota extensive engineering and administrative support ensured responsiveness to the quality circles’ sugges-
tions. (...) In contrast, American companies often seemed to underestimate the support required for an effective 
Quality Control program, which is probably why the ‘mortality rate’ of American QC programs was very high” (Adler, 
1999b, 92). 
Dit wordt bevestigt door de praktijk bij C en A, waarin respectievelijk de ‘KVP2-groepen’ en de ‘kwaliteitskringen’ in de 
traditionele zin van kwaliteitscirkels opgevat blijven en een erg sluimerend bestaan kennen37 (zie ook Legge, 1999, 214-
20). Gelet op de aard van de uitvoeringsstructuur, is het weinig verrassend dat de productieteams ruime ondersteuning 
nodig hebben. In feite hebben deze overlegorganen vooral een signaalfunctie. Werknemers kunnen er met problemen 
voor de dag komen, waardoor ze voor de organisatie zichtbaar worden. Het is echter niet de bedoeling de productie-
werknemers de autonomie te verlenen om deze problemen ook in onderling overleg te laten oplossen. Er moet dan ook 
een geschikte ondersteuningsstructuur klaar staan om op deze signalen te reageren, zodat de feedback ‘van onderuit’ 
ook effectief tot een voortdurende optimalisering van de standaarden en procedures leidt. Dezelfde opmerking geldt ook 
ten aanzien van de suggestiesystemen waarvan Japanse poductiewerknemers uitgebreid gebruik moeten maken38 en 
hun aanwending van de ‘andon'-koord.39  
Spijts de belangstelling in de literatuur voor off line-bijeenkomsten van productiewerknemers staan de Belgische ca-
ses niet alleen met hun beperkte participatie van de lijnarbeiders. In een onderzoek bij vijftien Europese automobielbe-
drijven stellen Wilkens en Pawlowsky vast dat slechts een handvol vestigingen een fractie van de arbeidstijd voorbehou-
den voor teambijeenkomsten,40 waarbij slechts één bedrijf de lijnarbeiders ook in afdelingsoverschrijdende projectgroe-
pen betrekt.  
“Im Hinblick auf eine temporale Arbeitsintegration durch KVP bleibt somit festzuhalten, daß diese Aufgrund geringer 
Institutionalisierung gering ausgeprägt bleibt. KVP-Aktivitäten fallen zumeist in die reguläre Arbeitszeit und sollen oh-
ne konkrete Regelung in Pausen oder Produktionsunterbrechungen stattfinden. (...) Obwohl an alle Standorten die 
Notwendigkeit von Prozeßsynchronisation und Industrial Reengineering hervorgehoben wird, werden Bandarbeiter in 
diese Prozesse nicht einbezogen. Bandarbeiter werden lediglich früher als noch vor einigen Jahren an neuen Model-
                                                     
37  Daarmee bedoelen we dat productiewerknemers aan de lijn indien ze een probleem onderling willen bespreken een aanvraag 
kunnen indienen om gedurende een bepaalde tijd van de lijn te worden afgelost. Om deze kwaliteitskringen te ondersteunen 
wordt additionele mankracht in de pool voorzien. De kwaliteitskringen hebben zodoende een vrijblijvend en ‘bottom-up’ karakter. 
In vergelijking zijn de in deel IV voorgestelde TPM, TQM en Kaizen-werkgroepen sterk gestructureerde overlegvormen waarin 
productiefuncties en staffuncties met een vastgelegde frequentie een aantal welomschreven thema’s moeten behandelen.  
38  “On serait tenté d’imaginer que tous les salariés s’investissent volontiers et avec motivation dans les activités de kaizen et que 
toutes les améliorations en qualité et productivité ont été apportées par eux. Or, on oublie souvent le fait que ces salariés appar-
tiennent à toutes les catégories. En fait, il existe deux types de kaizen: le kaizen fait volontairement par les opérateurs et em-
ployés à travers le système de suggestions et les cercles de qualité, et le kaizen contrôlé par la direction et pris en charge par les 
agents d’encadrement et les ingénieurs dont c’est une des fonctions. 90% des activités de kaizen effectuées appartiennent au 
second type” (Shimizu, 1999, 35). Ook uit een bevraging van productiewerknemers in Mazda Flat Rock door Babson (1995, 240 - 
1) blijkt dat het voortdurend verbeteren in belangrijke mate door het lijnmanagement wordt geïnitieerd. Zowat drie vierde van on-
dervraagde werknemers maakt melding van één of meerdere wijzigingen in hun werkvoorschriften zonder dat zij hierover zelfs 
maar geconsulteerd werden. Wijzigingen die naar hun mening meestal in een arbeidsintensificatie resulteren. Omgekeerd zijn de 
werknemers niet in de mogelijkheid de werkvoorschriften te wijzigen zonder bekrachtiging van hogerhand. Dezelfde appreciatie 
bij lijnarbeiders blijkt uit het uitgebreide caseverslag van Fucini en Fucini (1990, 134 - 6) over Mazda Flat Rock. 
39  “Une simple visite de l’atelier de montage laisse voir que lorsqu’un opérateur a arrêté la ligne de montage pour une raison tech-
nique, chefs de groupe, d’équipe et de sous-section viennent observer et résoudre son problème. Cela signifie que lesdites capa-
cités ne sont pas assumées par l’opérateur mais par l’agent d’encadrement” (Shimizu 1999, 49). 
40  Vier autoassemblagevestigingen houden korte teambijeenkomsten bij het begin van de ploeg. Twee andere vestigingen kennen 
periodieke teamvergaderingen tijdens betaalde overuren (respectievelijk twee- en vierwekelijks). 
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len geschult und über neue Modelle informiert. Eine spezielle Einbindung ihres Know-hows in die Prozeßgestaltung 
erfolgt hingegen nicht.” (Wilkens en Pawlowsky, 1997, 75). 
Voor een beter inzicht in de taakverrijking van de uitvoerende arbeidsplaatsen moet onderzoek naar teamwerk nadrukke-
lijker de arbeidsverdeling binnen de teams in de analyse betrekken en aangeven op welke wijze de taakverrijking gerea-
liseerd kan worden. Zolang het ‘wat’ niet door een ‘hoe’ wordt geëxpliciteerd, moet de gerapporteerde taakverrijking en 
het daaruit vaak afgeleide ‘einde van de traditionele arbeidsverdeling’ met de nodige scepsis worden benaderd. De ge-
gevens uit de Belgische autoassemblage geven immers aan dat er nauwelijks arbeidstijd wordt voorbehouden om een 
participatie van de teamleden zelf te bewerkstelligen, zodat de taakverrijking voor de productieteams in hoofdzaak tot de 
leidinggevende positie moet versmald worden.  
3. Taakverrijking binnen de cyclustijd 
Met een cyclustijd van 1 tot 2 minuten en een grote taktgebondenheid, lijkt de toevoeging van indirecte taken binnen 
deze cyclustijd noodzakelijkerwijze marginaal. Toch mag de impact van deze optie niet onderschat worden. Stel dat bij 
een cyclustijd van 1 minuut elke arbeidsplaats een controletaak van pakweg 5 seconden krijgt toegewezen, dan loopt het 
aandeel indirecte taken al op tot 8,3% van de totale arbeidstijd. Dat is, in louter kwantitatief opzicht, aanzienlijker dan de 
tot dusver besproken opties tot taakverrijking weten te realiseren. 
Anderzijds moeten deze indirecte taken aan een aantal voorwaarden voldoen om voor integratie in de cyclustijd in 
aanmerking te komen. Ze moeten van erg korte duur, repetitief van aard en volledig standaardiseerbaar en voorspelbaar 
zijn (Wilkens & Pawlowsky, 1997, 71). Het opstellen van de werkverdeling hoort daar bijvoorbeeld niet bij. Een dergelijke 
regelende taak is niet in enkele seconden opgeknapt en moet niet bij elke cyclus herhaald worden. Ook herstellingen 
komen niet in aanmerking. Zelfs al kan voor een aantal gebreken een gestandaardiseerde oplossing bedacht worden, 
dan komen ze opnieuw niet bij elke cyclus voor. Men kan zelfs niet op voorhand weten wanneer en hoe vaak ze optre-
den. Dat maakt ze ongeschikt om in de taktgebonden cyclustijd te integreren. Komen de fouten vaak na elkaar voor, dan 
raakt de werknemer overbelast. Komen ze niet voor, dan is de werknemer onderbelast en resulteert de integratie in bij-
komende balansverliezen. 
Controletaken voldoen wel aan de criteria tot integratie in de tactgebonden cyclustijd, tenminste als het zogenaamde 
100%-controles betreft (zie ook Schumann e.a., 1994, 260).41 Deze bewerkingscontrole wordt tijdens elke cyclus her-
haald, is volledig voorspelbaar en van een vastgestelde duur te voorzien. Steekproefgewijze controles zijn al moeilijker in 
de cyclustijd op te nemen, zonder over- met onderbelasting af te wisselen. Door de versplintering van de productietaken, 
blijven de 100%-controles noodzakelijkerwijze beperkt tot deze van deelbewerkingen en niet van functionele eenheden. 
In de eerder gepresenteerde vierdeling van de controletaken (paragraaf 11.3), komt daarom vooral de grijs gearceerde 
cel voor integratie in de cyclustijd in aanmerking. 
                                                     
41  Schumann e.a. (1994) bevestigen dat vooral kwaliteitscontroletaken voor integratie in aanmerking komen, precies omdat deze 
met de taktgebondenheid van de arbeidsplaatsen aan de productielijnen te combineren zijn. “Die weitreichendsten Einschnitte 
zeichnen sich im Verhältnis von Produktion und Qualitätssicherung ab, die den Betrieben trotz der vorgegebenen zeitökonomi-
schen Strukturierung und Restriktionen durch die Bandabtaktung inzwischen in Form der Selbstprüfung als relativ unproblema-
tisch zu integrierende Funktionsmasse gilt ... ohne daß diese gleichzeitig mit der Übergabe von Kompetenzen in der Nacharbeit 
verbunden gewesen waren.” (Schumann e.a., 1994, 260). 
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Tabel 19.2 Indeling van de controletaken naar aard en frequentie 
100%-controle op uitgevoerde bewerkingen 100%-functionele test op assemblages 
Steekproefgewijze controle op uitgevoerde bewerkingen Steekproefgewijze functionele test op assemblages 
Uit de bespreking van de bevoegdheden van de productieteams (deel IV) is gebleken dat sommige bedrijven de 100%-
bewerkingscontroles volledig aan de teams toewijzen, terwijl andere bedrijven hiervoor nog (ten dele) op ondersteunen-
de afdelingen beroep doen. In dit laatste geval, kan deze kwaliteitscontrole onmogelijk integraal aan de teamleden wor-
den overdragen. Het team is daar immers niet eens voor verantwoordelijk. Maar ook in geval het team wel verantwoorde-
lijkheid draagt voor de kwaliteitscontrole, blijft de vraag of deze taak binnen het team aan één specifieke arbeidsplaats is 
toegewezen,42 dan wel een onderdeel vormt van het takenpakket van de verschillende arbeidsplaatsen. Met andere 
woorden: of deze kwaliteitscontrole in de cyclustijd van de arbeidsplaatsen aan de productielijn geïntegreerd is? 
In figuur 19.2 worden drie grondvormen onderscheiden in de toewijzing van 100%-controletaken aan de arbeidsplaat-
sen in een team. 
 
1: Kwaliteitscontro le geen integra le bevoegdheid van het team 
2: Kwaliteitscontro le in tegrale bevoegdheid van het team , m aar toegewezen aan afzonderlijke arbeidsplaats 
3: Kwaliteitscontrole  integra le bevoegdheid van het team  en van a lle team leden 
...
...
...
...
...
...
Productietaken          Controletaken door     Hersteltaken door
          inspectieplaats uit kwalite itsdienst        herstelp laats in het team
Productietaken          Controle- en hersteltaken door
door inspectie- en herstelplaats in het team
Productie- en controletaken                 Hersteltaken  door
       herstelplaats in het team          
 
Figuur 19.2 Toewijzing van hersteltaken en successieve controletaken aan arbeidsplaatsen in en buiten het team 
− In een eerste type melden de productiewerknemers de fouten die zij maken of opmerken. Er zijn evenwel specifieke 
arbeidsplaatsen, behorend tot de kwaliteitsafdeling, aan de lijn die de kwaliteit van de uitgevoerde bewerkingen nakij-
                                                     
42  In dit geval wordt gesproken van een inspectie- en herstelplaats (‘seek and repair’). De arbeidsplaats verzorgt zowel de kwali-
teitscontrole als, in de mate van het mogelijke, het herstel van de aangetroffen fouten. 
 354 
ken.43 Een afzonderlijke arbeidsplaats44 binnen het team corrigeert in de mate dat het tempo van de lopende band 
dit toelaat, de fouten die de uitvoerende arbeidsplaatsen binnen het team melden, maar ook deze die de controle-
plaatsen behorend tot de kwaliteitsdienst op de kwaliteitscontrolekaart optekenen. Slaagt de herstelplaats er in de fout 
te verhelpen, dan kan deze op de kwaliteitscontrolekaart worden afgesloten. In deze configuratie moet de herstelling 
traditioneel andermaal worden goedgekeurd door een controleplaats, omdat de herstelplaats behorend tot de produc-
tieafdeling niet over de bevoegdheid beschikt om over de kwaliteit te oordelen en de fout zelf ‘af te sluiten’. Zodoende 
zijn niet minder dan vier arbeidsplaatsen betrokken bij een deelbewerking: één die de operatie uitvoert; één die con-
troleert of ze wel goed is uitgevoerd en de fouten noteert; één die de aangemerkte fouten herstelt en tenslotte één die 
controleert of de herstelling wel goed werd uitgevoerd. Kan de herstelplaats de fout niet op lijn verhelpen, dan blijft 
deze ‘open staan’ en wordt later, eventueel pas na de volledige montage van de wagen, in een herstelzone verder 
behandeld. 
− Het tweede type is gelijkaardig. Alleen zijn er geen controleplaatsen uit de kwaliteitsdienst op de productielijn meer 
aanwezig. Een specifieke controle- en herstelplaats (‘seek & repair’) binnen het team kijkt na of er fouten zijn, herstelt 
deze en sluit de fouten opnieuw af. De kwaliteitscontrole en het herstel zijn samengebundeld tot één arbeidsplaats. 
Het team is zelf verantwoordelijk voor de kwaliteit van de uitgevoerde bewerkingen. 
− In het derde type vervullen de uitvoerende arbeidsplaatsen zelf een rol in de kwaliteitszorg, door middel van succes-
sieve controles op de bewerkingen van hun collega’s. De controletaken die in beide voorgaande vormen gebundeld 
werden in één arbeidsplaats wordt ‘uitgesmeerd’ over en geïntegreerd in de uitvoerende arbeidsplaatsen aan de lijn. 
In geval van fouten, noteren de uitvoerende arbeidsplaatsen dit op de controlekaart. Een afzonderlijke arbeidsplaats 
verzorgt vervolgens het herstel van de aangeduide fouten. 
Tabel 19.3 Arbeidsorganisatie van de 100%-bewerkingecontrole en het herstel aan de productielijn 
Bedrijf Uitvoerende arbeidplaats  Specifieke arbeidsplaats in het team Specifieke arbeidsplaats buiten  team 
Type 1:    
B Voert bewerking uit Teamleider controleert items en her-
stelt 
Kwaliteitscontroleurs controleren 
items 
E Voert bewerking uit en plaatst sticker 
bij fout (in zelfbeoordeling) 
Vérificateur qualité herstelt (gemelde) 
fouten 
Kwaliteitsdienst controleert items 
Type 2:    
A Voert bewerking uit en plaatst een 
kaartje bij fout (in zelfbeoordeling) 
Seek and repair controleert items en 
herstelt (gemelde) fouten 
 
C Voert bewerking uit en plaatst pijl bij 
fout (in zelfbeoordeling) 
Retoucheur / contrôleur controleert 
items en herstelt (gemelde) fouten 
 
Type 3:    
D Voert bewerking uit en controleert 
items 
Teambegeleider herstelt gemelde 
fouten 
 
In de praktijk is er een graduele overgang tussen de drie vormen. Controleplaatsen behorend tot stafdiensten kunnen in 
meer of minder mate aan de productielijn aanwezig zijn; herstelplaatsen kunnen in meer of mindere mate de bevoegd-
heid verkrijgen de herstellingen goed te keuren; uitvoerende arbeidsplaatsen kunnen in meer of mindere mate de kwali-
                                                     
43  Deze arbeidsorganisatie is op de werkvloer makkelijk te herkennen omdat de controleurs van de kwaliteitsdienst meestal een 
anders gekleurd pak dragen dan de productiewerknemers aan de lijn. 
44  De omschrijving ‘afzonderlijke arbeidsplaats’ kan in ook betrekking hebben op de leidinggevende arbeidsplaats in het team. 
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teitscontrole voor hun rekening nemen. Tabel 19.3 schematiseert de werkwijze van de vijf Belgische autoassemblage-
vestigingen inzake de 100%-bewerkingscontroles aan de hand van de drie voorgestelde types. 
In de meeste gevallen is de betrokkenheid van de uitvoerende arbeidsplaatsen bij de kwaliteitszorg toegenomen. 
Vanaf de jaren tachtig werden bedrijfscampagnes als ‘kwaliteit eerst’, ‘maak het direct goed’ of ‘produceer alsof je het 
zelf verkoopt’ gemeengoed in de automobielassemblage. De superieure kwaliteit van de Japanse wagens samen met de 
overgang van een verkopers- naar een kopersmarkt dwongen de assemblagebedrijven aan kwaliteit een hogere prioriteit 
te verlenen. Dit vertaalt zich enerzijds in een grotere responsabilisering van de uitvoerende arbeidsplaatsen met betrek-
king tot de kwaliteit van de bewerkingen. Anderzijds werden – successieve - controletaken geïntegreerd in de bevoegd-
heid van de productieteams en uiteindelijk van de uitvoerende arbeidsplaatsen zelf.45 
In principe moeten uitvoerende arbeidsplaatsen altijd hun taak kwaliteitsvol uitvoeren. Toch kan de kwaliteitsgarantie 
verhoogd worden door een bijkomende handeling te vereisen. Dit kan door ‘negatieve’ certificatie in de vorm van een 
meldingsplicht bij problemen of door ‘positieve’ certificatie in de vorm van het aanbrengen van een merkteken na zelfcon-
trole op het eind van elke uitgevoerde cyclus. Nieuw zijn deze certificaties door de uitvoerende arbeidsplaatsen niet. Bij 
een aantal bewerkingen in de autoassemblage vereist de aard van het proces een dergelijke zelfcontrole. De motoraan-
kleding is een typisch voorbeeld van een procesdeel met een reeks kritische operaties waarbij een successieve controle 
moeilijk is, omdat onderdelen onmiddellijk bovenop gemonteerd worden. De enige mogelijke controle is dan de zelfcon-
trole door de arbeidsplaats die de bewerking uitvoert. Maar de toepassing van certificaties in autoassemblagebedrijven 
overstijgt in belangrijke mate deze noodzaak. Uiteenlopende meldingsvormen worden toegepast: het aanbrengen van 
een verfdot, het plaatsen van een pijl bij de fout, het kleven van een voorgedrukte sticker die het probleem omschrijft, het 
aanbrengen van een kaartje met het nummer van het werkstation, ... (tabel 19.3). Deze arbeidsplaatsen staan dan ‘in 
zelfbeoordeling’. Vanzelfsprekend worden niet alle bewerkingen op deze wijze ‘gecertificeerd’, maar wordt een selectie 
van kritische operaties samengesteld. Daarbij wordt gekeken naar fouten die ernstige gevolgen hebben voor het functio-
neren of de veiligheid van de wagen en fouten die vaak vanuit nagelegen procesdelen - tot en met de markt - gemeld 
worden. De lijst van door zelfcontrole te certificeren bewerkingen is dan ook aan voortdurende herziening onderhevig. 
Enerzijds zijn er bewerkingen die een inherent kritisch karakter hebben, anderzijds wordt de lijst periodiek aangevuld met 
bewerkingen die problemen opleveren. De concrete procedure varieert per bedrijf, maar een klassieke regel stelt dat 
wanneer een fout in één shift drie maal optreedt, de bewerking gedurende vijf shiften moet ‘afgestempeld’ worden. Pas 
als de fout zich gedurende vijf shiften niet meer voordoet, mag het afstempelen gestopt worden.  
Van werknemers mag verwacht worden dat ze aandacht schenken aan de kwaliteit van hun werk. Een bijkomende 
actie om deze kwaliteit zowel positief als negatief te certificeren is naar hun responsabilisering belangrijk, maar maakt 
ook slechts een gradueel verschil. Met betrekking tot taakverrijking is de vraag vooral wie de successieve controletaken 
voor zijn rekening neemt. Met ‘successief’ worden de controletaken bedoeld die door een arbeidsplaats op de bewerkin-
gen van een vorige arbeidsplaats worden vervuld. Deze successieve controles blijven immers ook in geval van mel-
dingsplicht of zelfcontrole noodzakelijk.46 Tabel 19.3 geeft aan dat de automobielbedrijven hierin uiteenlopende arbeids-
organisatorische keuzes maken. 
In twee bedrijven zijn de controleplaatsen behorend tot de kwaliteitsdienst nog expliciet betrokken in de 100%-
controles aan de eindmontagelijnen.47 In B zijn deze sporadisch geworden, al waren op het ogenblik van het onderzoek 
                                                     
45  Zoals eerder toegelicht (paragraaf 11.3) is kwaliteitszorg niet alleen een kwestie van controleren en herstellen, maar vooral ook 
van het optimaliseren van het productieproces om fouten te voorkomen. In het kader van de arbeidsorganisatie, is hier enkel het 
eerste aspect aan de orde. 
46  Bij een meldingsplicht (‘negatieve certificatie’) worden immers niet alle problemen gesignaleerd. Ook de zelfcontrole (‘positieve 
certificatie’) kan tot een blind automatisme verworden, zodat successieve controles noodzakelijk blijven. Bovendien kan een suc-
cessieve controle aangewezen zijn om de merktekens geplaatst na zelfcontrole van de werknemers op te volgen.  
47  In de koetswerkafdeling en de ververij zijn nog enkel in E afzonderlijke kwaliteitsinspecteurs van de kwaliteitsdienst aan de pro-
ductielijn aanwezig voor het uitvoeren van 100%-controles. 
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diverse controledekken inderhaast opnieuw met kwaliteitscontroleurs bemand, toen bleek dat de productieteams de hun 
toegewezen kwaliteitszorg niet waar konden maken.  
E was een training voor de herstelplaatsen in de teams opgestart om deze de bevoegdheid te verlenen de aange-
brachte herstellingen zelf goed te keuren. Als gevolg van dit trainingsprogramma waren diverse procesdelen reeds van 
‘type 1’ naar ‘type 2’ overgestapt, maar bleven op andere lijnen nog tal van controleplaatsen behorend tot de kwaliteits-
dienst aanwezig. Vooral in de herstelzones zijn de herstelplaatsen (‘Vérificateur qualité’ of ‘VQ’) na een training van zes 
weken opgewaardeerd tot ‘VQ’s met inspectorbevoegdheid’, waardoor ze hun eigen herstellingen met een kwaliteits-
stempel mogen goedkeuren. Op de andere lijnen blijft een arbeidsverdeling tussen herstel en kwaliteitscontrole overeind. 
In de andere bedrijven behoren de 100%-controles integraal tot de bevoegdheid van de productieteams. Zowel in A 
als C zijn de controletaken geïntegreerd in deze van de herstelplaatsen (respectievelijk de ‘seek and repair’ en de ‘retou-
cheur/contrôleur’-plaatsen). Ze blijven zodoende toegewezen aan een specifieke arbeidsplaats binnen het team. Alleen 
D kan met recht stellen dat de uitvoerende arbeidsplaatsen - en niet de ‘teams’ in hun geheel - verantwoordelijk zijn voor 
de kwaliteit. De successieve controles (‘borgingen’ genoemd) zijn opgenomen in de werkbeschrijving van de uitvoerende 
arbeidsplaatsen. Voor een borging wordt drie tot vijf seconden in de arbeidsbelasting voorzien. Niet alle werkstations 
voeren een borging uit. Andere kunnen dan weer meerdere controles bevatten. Zo duidde de weergegeven werkbe-
schrijving van werkstation 2 616 (paragraaf 18: p. 331) twee borgingen aan.  
De performantie van de successieve controle wordt in D verhoogd door een systematische rotatie van de werkne-
mers over verschillende arbeidsplaatsen in het team. Dit betekent dat de werknemers weliswaar de bewerking van een 
collega controleren, maar door rotatie periodiek ook zelf op deze arbeidsplaats terechtkomen. Op die manier controleren 
de werknemers bewerkingen die ze, op een ander tijdstip, zelf uitvoeren. Dit komt de zorg bij het verrichten van de be-
werkingen ten goede. De performantie van successieve controles wordt hier gecombineerd met een verhoogd kwaliteits-
bewustzijn tijdens de productie. Bovendien wordt door een uitvoerende arbeidsplaats na elke twee tot drie teams de 
gegevens van de kwaliteitscontrolekaart in een terminal langs de productielijn ingetikt. Hierdoor is een on line-
kwaliteitsopvolging mogelijk. De productieteams hoeven niet langer te wachten tot de kwaliteitscontrolekaart na de mon-
tagelijn in de controle- en herstelzone verwijderd en verder verwerkt wordt. De teamleider beschikt door deze computer-
ondersteunde kwaliteitsopvolging ogenblikkelijk over de kwaliteitsgegevens van zijn team. Het feit dat het bedrijf ook voor 
de input van de kwaliteitsgegevens beroep doet op de uitvoerende arbeidsplaatsen illustreert hoezeer de kwaliteitscon-
trole een aspect van het ‘normale’ productiewerk is geworden.48 De leidinggevenden en staffuncties beperken zich tot 
bijsturing door middel van audits.  
Het is opmerkelijk dat de automobielbedrijven ondanks de inspanningen die geleverd worden om de kwaliteitszorg te 
verbeteren in de meeste gevallen aan een arbeidsverdelng tussen ‘ik produceer en iemand anders herstelt en contro-
leert’ blijven vasthouden. Werknemers worden geresponsabiliseerd, meer kwaliteitsinformatie wordt sneller en accuraat 
teruggekoppeld, enz. maar de arbeidsverdeling blijft overeind. De controle van de kwaliteit op de uitgevoerde bewerkin-
gen blijft het voorrecht van specifieke arbeidsplaatsen, ook al behoren deze in toenemende mate tot het productieteam. 
Dit onderlijnt andermaal het belang om de arbeidsorganisatie in het team en het verschil tussen ‘team’ en de ‘diverse 
arbeidsplaatsen binnen het team’ in de analyse te betrekken. De productieteams dragen een grotere verantwoordelijk-
heid inzake de kwaliteit van de productie, maar dit betekent geenszins dat de arbeidsplaatsen binnen het team systema-
tisch in de controle of het herstel worden betrokken.  
De kwaliteitsborging is zowat de enige ‘indirecte’ taak die binnen de taktgebonden cyclus geïntegreerd kan worden. 
Met betrekking tot onderhoud of materiaalvoorziening beperkt de integratie zich tot zogenaamde ‘frequentiële’ tijden. 
Hierbij wordt in de werkbelasting een minieme toeslag verleent voor indirecte taken die de werknemer periodiek moet 
opknappen. In de werkbeschrijving van station 2 616 dat als voorbeeld in paragraaf 18 (p. 331) werd weergegeven, ko-
men drie van dergelijke frequentiële tijden voor. Deze zijn: ‘het reinigen van de werkpost’, ‘het verwijderen van verpak-
                                                     
48  Traditioneel is het behandelen van kwaliteitsgegevens de verantwoordelijkheid van de kwaliteitsafdeling. 
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kingsmateriaal’ en ‘het ledigen van de afvalbakjes aan de lijn’. In sommige gevallen gaat het ook om bestellen van on-
derdelen (bv. door plaatsen van een kanban of het indrukken van een knop) of reinigen van het gereedschap (bv. aan-
brengen van olie om het gereedschap te smeren). Per definitie blijven dit erg minimalistische en gefragmenteerde taken. 
 
 
4. Deconcentratie versus taakverrijking 
Hoe kan het dat de productieteams op productieorganisatorisch vlak diverse bevoegdheden verkrijgen (deel IV), maar 
anderzijds de taakverrijking van de uitvoerende arbeidsplaatsen beperkt blijft? Het antwoord is eenvoudig, maar toch 
vaak miskend. Of de teambevoegdheden ook in taakverrijking worden omgezet is afhankelijk van de arbeidsverdeling 
binnen het team. De combinatie van grotere teambevoegdheden en ‘arme’ uitvoerende arbeidsplaatsen wijst op een 
bundeling van de indirecte taken in afzonderlijke arbeidsplaatsen binnen het team. In tabellen 19.4a-e wordt de arbeids-
verdeling van een aantal taken binnen het team voor elk bedrijf geïnventariseerd. 
De categoriseringen in tabel 19.4a-e bevatten een aantal beslissingen die we hieronder expliciteren. 
− Omdat het team niet steeds volledig verantwoordelijk is voor een bepaalde indirecte taak, werden drie arceringen 
weerhouden. Ofwel is een arbeidsplaats niet verantwoordelijk voor een bepaalde indirecte taak (wit), is deze verant-
woordelijkheid gedeeltelijk (grijs), of volledig (zwart). De productieteams zijn bijvoorbeeld steeds volledig verantwoor-
delijk voor het herstel en verkrijgen aldus zwart ingekleurde cellen, maar nooit integraal voor bijvoorbeeld de kwali-
teitsaudits (maximaal grijs gearceerde cellen). In dit laatste geval blijven ook indirecte diensten een bijdrage leveren. 
− Ondanks de specificatie van de arbeidsverdeling naargelang de afdeling, blijft de typering veralgemenend. In elke 
afdeling zijn er bijvoorbeeld wel degelijk uitvoerende arbeidsplaatsen die 100%-controles of hersteltaken uitvoeren. Bij 
de bespreking van de taken in de automobielassemblage (paragraaf 11) werd reeds de nadruk gelegd op het feit dat 
tal van ‘uitvoerende’ arbeidsplaatsen in de koetswerkafwerking en de ververij controle- en hersteltaken bevatten. Zo 
impliceert bijvoorbeeld het plaatwerk in de koetswerkafwerking door de aard van de bewerkingen altijd een vooraf-
gaandelijke 100%-controle en is op zichzelf ook een hersteltaak. Idem dito voor de ververij, waarbij bijvoorbeeld voor-
afgaand aan het polieren eerst de schuurlijnen worden opgespoord. Ook in eindmontage zijn dergelijke arbeidsplaat-
sen aanwezig, in het bijzonder in de test- en herstelzone na de montagelijn. Waar het in de tabel om gaat, is of ook de 
waardetoevoegende uitvoerende arbeidsplaatsen (bv. lassen, sealen, monteren) kwaliteitscontroles en herstellingen 
uitvoeren. Maar ook dan blijven afwijkende zones en arbeidsplaatsen aanwezig. Zo kunnen arbeidsplaatsen in de 
kleindelensubassemblages van de koetswerkbouw als gevolg van de beperkte taktgebondenheid soms wel herstel- 
en controletaken uitvoeren, inclusief audits, en de eigen werkpauzes regelen. Een dergelijke arbeidsplaats zou in ta-
bel 19.4 zodoende meerdere grijze of zwarte cellen toebedeeld krijgen. Ook arbeidsplaatsen in dokken of AGV-
modules in de eindmontage verzorgen hun eigen pauzeregeling en kunnen bij het herstel betrokken worden. Wat het 
kwantitatieve aandeel is van dergelijke arbeidsplaatsen is eerder bij de bespreking van de uitvoeringsstructuur nauw-
keurig omschreven. Tabel 19.4 richt zich op de arbeidsverdeling van de arbeidsplaatsen die gebonden aan de pro-
ductielijn - dit is in alle afdelingen en bedrijven de grote meerderheid van de arbeidsplaatsen - waardetoevoegende 
bewerkingen uitvoeren. 
− De omschrijving ‘specifieke arbeidsplaats’ in de tabellen is een verzamelterm voor alle arbeidsplaatsen in het team die 
afgescheiden van de uitvoerende arbeidsplaatsen indirecte taken verrichten.49 Afhankelijk van de concrete team-
samenstelling kan dit één, maar ook verschillende arbeidsplaatsen zijn. Het voorbeeld van A waarbij de productie-
teams bijzonder heterogene taken vervullen kan dit verduidelijken. In een productieteam zijn niet enkel uitvoerende 
arbeidsplaatsen terug te vinden, maar ook arbeidsplaatsen die specifiek gericht zijn op de materiaalverhandeling, 
                                                     
49  Hetzelfde geldt overigens ook voor de omschrijving ‘uitvoerende arbeidsplaats’ dat heel diverse bewerkingen omvat. 
 358 
100%-controles, kwaliteitsaudits, hersteltaken, controle van de automaten, ... Met het oog op de overzichtelijkheid val-
len al deze arbeidsplaatsen samen onder de ene categorie ‘specifieke arbeidsplaats’, maar dit betekent geenszins dat 
één enkele arbeidsplaats in het team deze volledige trits indirecte taken opneemt. Een overzicht van de verschillende 
arbeidsplaatsen in de teams per afdeling en bedrijf is in bijlage 5.1 opgenomen.  
− Vanzelfsprekend kunnen bepaalde indirecte taken slechts in het team verdeeld worden als deze ook aan het team 
toebehoren. Daarom kan het voorkomen dat geen enkele arbeidsplaats in het team een bepaalde indirecte taak krijgt 
toegewezen (bv. machinecontrole in B). Hiervoor kan teruggegrepen worden naar de teambevoegdheden in deel 4. 
Tabel 19.4 doet in feite niets meer dan het uitsplitsten van de taken die aan het team zijn toegewezen naar de ver-
schillende arbeidsplaatsen in het team. 
Aan de hand van deze categoriseringen wordt in tabel 19.4a-e de verschillen in arbeidsverdeling tussen de productie-
teams gevisualiseerd.  
− Productie: In alle afdelingen en bedrijven zijn de waardetoevoegende taken voorbehouden voor de uitvoerende ar-
beidsplaatsen. Dit betekent dat de leidingggevende arbeidsplaats niet met productietaken belast is. Incidenteel, bij-
voorbeeld bij veel afwezigen, of door een slechte sequentie van wagens waardoor tijdelijk een hoog werkvolume op-
treedt, kan de leidinggevende arbeidsplaats in de productie bijspringen. Maar deze incidentele bijdrage is niet in de 
arbeidsbelasting opgenomen. Er is op deze regel slechts één uitzondering. In de koetswerkbouw van B is de lei-
dinggevende arbeidsplaats gedurende 50% van de arbeidstijd belast met productietaken. Hier opereren productie-
teams met een bijzonder kleine omvang, in sommige gevallen slechts vijf arbeidsplaatsen, waardoor de leidingge-
vende arbeidsplaats in het team dichter bij de uitvoerende arbeidsplaatsen staat. Een model dat nauwer aansluit bij 
‘Japanse productieteams’, waarbij de leidinggevende in kleine teams ook in productietaken betrokken is. 
− Kwaliteitscontrole: De 100%-controles zijn meestal aan de productieteams toegewezen. Uitzonderingen zijn B (in de 
eindmontageafdeling) en E (in de drie afdelingen) waar specifieke controleurs van de kwaliteitsdienst de controletaak 
gedeeltelijk opnemen. Hoewel de uitvoerende arbeidsplaatsen in toenemende mate met zelfcontrole en meldings-
plicht belast worden, blijft in deze configuratie een successieve 100%-controle door afzonderlijke controleplaatsen, zij 
het dan binnen het team, aanwezig. Alleen bij D is ook deze successieve controle integraal aan de uitvoerende ar-
beidsplaatsen toegewezen. Er zijn in dit bedrijf geen afzonderlijke 100%-controleplaatsen. 
− Audits: Het beheersen van de kwaliteit in de teamzone door middel van kwaliteitsaudits is één van de voornaamste 
taken van de leidinggevende plaats in het team. In vele gevallen is er assistentie door een bijkomende specifieke ar-
beidsplaats in het team. Anderzijds zijn de kwaliteitsaudits nooit integraal aan de productieteams toegewezen. In het 
bijzonder audits die het teambereik overstijgen, blijven voor afzonderlijke controleplaatsen voorbehouden. Naarge-
lang de deconcentratie (deel IV) ressorteren deze onder het lijnmanagement of de stafdiensten. 
− Hersteltaken: Voor het herstel zijn steeds afzonderlijke arbeidsplaatsen in het team voorzien, vaak in combinatie met 
de controletaken in zogenaamde ‘controle- en herstelplaatsen’. In de eindmontageafdeling speelt in sommige bedrij-
ven (B en D) ook de leidinggevende arbeidsplaats een belangrijke rol bij het herstel van fouten. 
− Materiaalvoorziening: Deze indirecte taak is slechts zelden aan het team toegewezen. Indien dit toch het geval is, zijn 
de taken steeds gebundeld in een specifieke arbeidsplaats. 
− Eerste lijnsonderhoud: Voor de lijngebonden uitvoerende arbeidsplaatsen is er geen mogelijkheid om onderhoudsta-
ken uit te voeren, tenzij hiervoor door middel van productieonderbrekingen ruimte gecreëerd wordt. Meestal behoort 
het eerste lijnsonderhoud tot de bevoegdheid van afzonderlijke arbeidsplaatsen in het team, al speelt in sommige ge-
vallen ook de leidinggevende plaats hierin een belangrijke rol. 
− Machinecontrole: Met uitzondering van B is de controle en besturing van de automaten in de teamzone altijd toege-
wezen aan afzonderlijke arbeidsplaatsen in het team. 
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− Engineering: is een globale term, die verwijst naar een actieve inbreng bij de optimalisering van het productieproces 
zowel inzake productiviteit, kwaliteit als onderhoud. Tot op zekere hoogte zijn de leidinggevende plaatsen altijd be-
trokken in engineeringstaken. In alle bedrijven staan zij bijvoorbeeld in voor de concrete uitbalancering en optimalise-
ring van het werk binnen hun teamzone op basis van de tijden die door de engineeringsafdeling worden voorgege-
ven. De tabel weerhoudt evenwel een meer actieve inbreng van de arbeidsplaatsen in het verbeteren van het produc-
tieproces. Worden bijvoorbeeld niet enkel kwaliteitsaudits uitgevoerd, maar de resultaten door de arbeidsplaatsen in 
het team ook verwerkt, gevisualiseerd, geanalyseerd en op basis hiervan maatregelen uitgewerkt? In deel IV werd de 
betrokkenheid van de productieteams in deze rationalisaties onderlijnd. Een betrokkenheid die evenwel meestal tot 
de leidinggevende arbeidsplaats beperkt blijkt. In sommige gevallen participeren ook andere afzonderlijke arbeids-
plaatsen in het team in dit verbeteringsproces.50 
− Aflossing: Het verzorgen van de individuele rustpauzen is bij taktgebonden arbeidsplaatsen steeds toegewezen aan 
een afzonderlijke arbeidsplaats. Vaak is hiertoe per team één specifieke arbeidsplaats voorzien.  
− Coördinatie: Verwijst naar de onderling afstemming van de werkzaamheden binnen het team, met andere teams en 
met andere afdelingen.51 Lijngebonden uitvoerende arbeidsplaatsen zijn nauwelijks in de mogelijkheid hun werk-
zaamheden in en tijdens het werk te coördineren. Hier moet door middel van periodieke productiestilstanden de tijd 
gecreëerd worden om dit overleg mogelijk te maken. Bij afwezigheid hiervan valt de interne coördinatie binnen het 
team ten laste van de leidinggevende plaats, in sommige gevallen ondersteund door een afzonderlijke arbeidsplaats 
in het team. 
                                                     
50  Het uitgewerkte suggestiesysteem van B zou in tabel 19.4 ook als participatie van de uitvoerende arbeidsplaatsen aan deze 
‘engineering’ gecategoriseerd kunnen worden. We hebben dit niet weerhouden omdat deze inbreng niet structureel is ingebed 
(bv. door deelname van de uitvoerende arbeidsplaatsen in de Kaizen-workshops). Vanuit dit standpunt verschilt het suggestiesys-
teem in B enkel gradueel van deze in de andere bedrijven waar de uitvoerende arbeidsplaatsen ook verbeteringsvoorstellen kun-
nen inbrengen. In D is de betrokkenheid van de uitvoerende functies bij het verbeteringsproces, zoals uit deel VII nog zal blijken, 
door middel van allocatieve maatregelen wel verzekerd. 
51  Dit omvat een diversiteit aan regelende taken die in tabel 19.4 onder één categorie samengevat worden. Door deze samenbunde-
ling lijkt het profiel van de leidinggevende arbeidsplaats in het team - ten onrechte - ‘mager’. De analyse is hier evenwel gericht 
op het niveau van de afzonderlijke arbeidsplaatsen, terwijl regelende taken vooral tot uiting komen op niveau van het team. Re-
den waarom de sociotechniek ook de groep en niet de arbeidsplaats als bouwsteen voor de organisatie weerhoudt. In deel VII 
verschuift de aandacht aan de hand van het allocatiebeleid naar het teamniveau en komen de regelende taken meer gedetail-
leerd aan bod.  
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Tabel 19.4a Arbeidsverdeling binnen de productieteams: A 
Afdeling Koetswerkafdeling Ververij Eindmontage 
Arbeidsplaats Uitvoerend Specifiek Leiding Uitvoerend Specifiek Leiding Uitvoerend Specifiek Leiding 
Productie          
100%-controles          
Audits          
Herstel          
Materiaaltoevoer    - - -    
1ste lijnsondh. Nacht   Nacht   Nacht   
Aflossen          
Machinecontrole       - - - 
Engineering          
Coördinatie          
Tabel 19.4b Arbeidsverdeling binnen de productieteams: B 
Afdeling Koetswerkafdeling Ververij Eindmontage 
Arbeidsplaats Uitvoerend Specifiek Leiding Uitvoerend Specifiek Leiding Uitvoerend Specifiek Leiding 
Productie          
100%-controles          
Audits          
Herstel          
Materiaaltoevoer    - - -    
1ste lijnsondh.          
Machinecontrole       - - - 
Engineering          
Aflossen          
Coördinatie          
Tabel 19.4c Arbeidsverdeling binnen de productieteams: C 
Afdeling Koetswerkafdeling Ververij Eindmontage 
Arbeidsplaats Uitvoerend Specifiek Leiding Uitvoerend Specifiek Leiding Uitvoerend Specifiek Leiding 
Productie          
100%-controles          
Audits          
Herstel          
Materiaaltoevoer    - - -    
1ste lijnsondh.    Nacht      
Machinecontrole       - - - 
Engineering          
Aflossen          
Coördinatie          
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Tabel 19.4d Arbeidsverdeling binnen de productieteams: D 
Afdeling Koetswerkafdeling Ververij Eindmontage 
Arbeidsplaats Uitvoerend Specifiek Leiding Uitvoerend Specifiek Leiding Uitvoerend Specifiek Leiding 
Productie          
100%-controles          
Audits          
Herstel          
Materiaaltoevoer    - - -    
1ste lijnsondh. Nacht   Nacht      
Machinecontrole       - - - 
Engineering          
Aflossen          
Coördinatie          
Tabel 19.4e Arbeidsverdeling binnen de productieteams: E 
Afdeling Koetswerkafdeling Ververij Eindmontage 
Arbeidsplaats Uitvoerend Specifiek Leiding Uitvoerend Specifiek Leiding Uitvoerend Specifiek Leiding 
Productie          
100%-controles          
Audits          
Herstel          
Materiaaltoevoer    - - -    
1ste lijnsondh.          
Machinecontrole       - - - 
Engineering          
Aflossen          
Coördinatie          
In de arbeidsorganisatie, zoals weergegeven in tabel 19.4a-e, wordt duidelijk hoezeer het gewicht van de indirecte taken 
ten laste valt van afzonderlijke arbeidsplaatsen binnen het team. De integratie van indirecte taken in de taktgebonden 
uitvoerende arbeidsplaatsen beperkt zich tot de in paragraaf 19.2 en 19.3 toegelichte ingrepen, met name productiestil-
standen voor (nacht)onderhoud, teamvergaderingen en de integratie van de successieve controles binnen de cyclustijd. 
Ook met betrekking tot de teams in de koetswerkafdeling en de ververij die als gevolg van de meer doorgedreven de-
concentratie een breder verantwoordelijkheidsdomein te beurt valt, blijft een uitgesproken arbeidsverdeling aanwezig. De 
deconcentratie mondt zodoende niet uit in taakverrijking, maar wordt gekanaliseerd in afzonderlijke arbeidsplaatsen. 
Jürgens e.a. stellen in dit verband: 
“The development towards ‘area management’ or ‘cost centers’ and thus the creation of ‘self managing units’, 
can be called ‘job enrichment’ of middle management. But the movement toward task integration has a tenden-
cy to trickle down to lower management and supervisory positions. This tendency would eventually bring inte-
grated task profiles down to the first line supervisor level. These supervisors would then not only be responsible 
for direct production and personnel categories. Such a tendency towards a de-Taylorisation of management 
structures must be seen as an important correlate and prerequisite of the tendency toward job integration and 
self-regulation in the form of group work at the shop floor level (Jürgens e.a., 1993, 338). 
De analyse van de arbeidsorganisatie in de teams toont aan dat deconcentratie en decentralisatie weliswaar noodzake-
lijke, maar geen voldoende, voorwaarden zijn voor een taakverrijking.Ons voorzichtig besluit na de analyse van de de-
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concentratie- en decentralisatie (§14.4) blijkt zodoende geheel terecht. De integratiebeweging blijft grotendeels beperkt 
tot het teamniveau (zie figuur 14.8) en zet zich niet door op het niveau van de arbeidsplaatsen (zie figuur 14.9). 
5. Taakverrijking op gestandaardiseerde wijze 
De taakverrijking, zoals deze hoger werd geïnventariseerd, moet in eerste instantie bijdragen tot de verdere rationalise-
ring van het productieproces. Met de toewijzing van indirecte taken tot het verantwoordelijkheidsdomein van de produc-
tieteams kunnen de automobielbedrijven op de kosten besparen (Jürgens e.a., 1993, 147). Taken die voorheen tot het 
exclusieve domein van stafdiensten behoorden, worden door productiewerknemers overgenomen, die aan een goedko-
per tarief werken. De meldingsplicht, zelfcontrole, en in het geval van D successieve controle, door de productiewerkne-
mers leidt niet tot een hogere functieklasse of corresponderende loonsverhoging. De uitvoering van TPM-taken in de 
koetswerkafdeling van B, de deelname aan teamvergaderingen, de betrokkenheid in het nachtonderhoud, ... evenmin. 
De inbreng van verbeteringsvoorstellen door productiewerknemers levert het bedrijf zelfs directe winst op. Alleen de 
integratie van de inspectiebevoegdheden in het takenpakket van de herstelplaatsen gaat gepaard met een hogere func-
tieklasse. Aan de overgang van ‘repair’ naar ‘seek and repair’ is een opleiding verbonden die aanleiding is voor een ver-
hoogde kwalificatie en verloning. Maar ook dan blijft de functieklasse traditioneel onder het niveau van de voormalige 
staffuncties.52  
Met een minimum aan opleiding kunnen productiewerknemers een deel van het werk van indirecten overnemen. Het 
komt er dan op aan dit overdraagbare deel van het takenpakket van de stafdiensten af te scheiden (Luria, 1988, 324). 
Deze vorm van ‘taakverrijking’ stemt overeen met het ‘abbage-principe’ (paragraaf 1). Het simpele werk - ook als dit indi-
recte taken betreft - moet van het gekwalificeerde werk afgescheiden worden. Als deze indirecte taken dan ook nog door 
de arbeidsorganisatie binnen het team voorbehouden blijven voor afzonderlijke arbeidsplaats, zijn de opleidingsinspan-
ningen en –kosten minimaal. Door overheveling van het standaardiseerbare deel van de indirecte taken enerzijds en de 
bundeling daarvan in afzonderlijke arbeidsplaatsen binnen het team, is de impact op de ingezette kwalificaties van de 
uitvoerende arbeidsplaatsen gering.53 De taakverrijking voor de uitvoerende arbeidsplaatsen leidt niet tot ‘Facharbeit’, 
maar blijft op het niveau van ‘einfacher Angelerntenarbeit’ (Schumann, 1994, 261; Wilkens en Pawlowsky, 1997, 7654). 
Deze beperkte kwalificatieverhoging belet dat functieklassen en de daaraan gekoppelde verloning verhoogd moeten 
worden. Een argument dat vooral in de arbeidsintensieve procesdelen een belangrijke rol speelt.  
Het werk kan niet enkel goedkoper maar ook efficiënter verricht worden. Een herstelplaats in een team die ook in-
spectiebevoegdheden verkrijgt doet het werk sneller dan wanneer een afzonderlijke inspectieplaats de noodzakelijke 
herstellingen voorafgaandelijk aanduidt en ze na herstelling ook nog eens nakijkt. Uitvoerende arbeidsplaatsen die tij-
                                                     
52  Illustratief was de klacht van een teamleider die we in E interviewden over de bescheiden loonsverhoging die werd toegekend 
aan zijn herstelplaatsen die een bijkomende opleiding tot ‘inspectie en herstel’ hadden gevolgd. ‘Zijn’ herstelplaatsen, want in te-
genstelling tot de kwaliteitsinspecteurs behoren deze arbeidsplaatsen wel tot zijn productieteam en vallen onder zijn bevoegd-
heid. Waarom worden deze mensen minder betaald dan de inspecteurs die nochtans net hetzelfde werk deden? 
53  Studies die de weerslag van arbeidsorganisatorische maatregelen in autoassemblagebedrijven op het kwalificatieniveau van 
productiewerknemers beschouwen, zijn hierover met elkaar in overeenstemming (zie o.a. Schumann, 1994, 261; Malsch, 1988, 
70; Wilkens & Pawlowsky, 1997, 76; Frieling, 1997, 293; Freiboth, 1997, 212). 
54  In een internationaal onderzoek naar de arbeidsorganisatie en het HRM-beleid in de autoassemblage stellen Wilkens en Paw-
lowsky (1997, 76 e.v.) vast dat in Duitse vestigingen niet meer beroep gedaan wordt op de kwalificaties van werknemers dan in 
sommige ‘lagere loonlanden’ uit Oost-Europa. Merkwaardig genoeg leidt de hogere loonkost dus niet tot een beter gebruik van de 
‘human resources’, die in de Duitse vestigingen - onder meer door de vele ‘Facharbeiter’ - nochtans aanwezig zijn. Deze bevin-
ding staat in schril contrast met de veronderstelde druk vanuit de arbeidsmarkt op de arbeidsverdelingsstructuur van organisaties 
(paragraaf 5.1). 
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dens geplande stilstanden onderhoudstaken verrichten, kunnen ook aan de slag blijven bij onvoorziene stilstanden, 
waardoor er minder afzonderlijke onderhoudsplaatsen nodig zijn. Deze beweging stemt overeen met het ‘Japanse model’ 
(paragraaf 5.2) waarin een aantal indirecte taken die onmiddellijk productiebetrokken zijn, geïntegreerd worden in de 
uitvoerende plaatsen. Het betreft indirecte taken die in een ‘te ver’ doorgeschoten arbeidsverdeling afgesplitst werden 
met contraproductieve effecten tot gevolg. Het splitsen van verantwoordelijkheden tussen productie en de kwaliteit daar-
van of het gebruik en het onderhoud van gereedschap en machines is niet van aard om de uitvoerende arbeidsplaatsen 
veel onderhouds- of kwaliteitsbewustzijn bij te brengen. Maar deze ‘taakverrijking’ is nog wat anders dan het toekennen 
van regelmogeljkheden en impliceert ook geen kwalitatieve sprong in het niveau van ingezette kwalificaties. 
Hoe deze beweging geïnterpreteerd moet worden, daarover bestaan nogal wat meningsverschillen. Sommige au-
teurs evalueren deze taakverrijking als een verderzetting van de Tayloristische arbeidsorganisatie, ook al heeft taakver-
rijking een post-Tayloristische connotatie. Waar in een Tayloristische traditie de rationalisering vooral op de directe werk-
nemers gericht was en de inflatie aan staffuncties noodzakelijk om het geheel blijvend te beheersen dan maar voor lief 
genomen werd, worden in de taakverrijking expliciet de indirecte diensten geviseerd. Indirecte diensten die zich voorheen 
aan een Taylorisering wisten te onttrekken, worden aan de dwang van de productietakt onderworpen (Wannöffel, 1991, 
69). Ook van indirecte taken worden standaardmethoden en -tijden vastgelegd om ze voor een transfer naar de produc-
tieteams geschikt te maken. Ten aanzien van de uitvoerende arbeidsplaatsen worden de toegewezen indirecte taken 
nauwkeurig voorgeschreven en van een strikte duur voorzien.55 
Andere auteurs evalueren deze vormen van taakverrijking dan weer als het verlaten de ‘Tayloristisch-Fordistische 
principes voor de organisatie van de productie’ (Jürgens e.a., 1993, 159) De scheiding tussen arbeidsplaatsen die het 
werk uitvoeren en deze die het controleren is bijvoorbeeld door zelfcontrole verminderd. Nog andere auteurs benadruk-
ken het tweeslachtig karakter van de taakverrijking. Malsch (1988, 63 - 4) omschrijft taakverrijking als een dubbelzinnig 
concept dat meer verantwoordelijkheden voor productiewerknemers verbindt met arbeidsintensivering en personeelsaf-
bouw. In dezelfde zin heeft Tomaney het over taakverrijking als een ‘paard van Troje’ voor de werknemers (Tomaney, 
1994, 163). 
Het lijkt ons in deze discussie belangrijk de grotere verantwoordelijkheden van de productieafdeling te onderkennen 
maar een afdoend onderscheid te maken tussen de verantwoordelijkheden van de ‘productieafdeling’ en deze van ‘alle 
productiewerknemers’. Lang niet alle indirecte taken die naar de productieteams worden overgeheveld leiden tot taakver-
rijking. Naargelang de arbeidsverdeling in de teams kunnen deze taken ook in afzonderlijke arbeidsplaatsen gebundeld 
worden. Als het werkelijk gaat om integratie van indirecte taken in de uitvoerende arbeidsplaatsen, moet bekeken worden 
of de ruimere verantwoordelijkheden ook met ruimere regelmogelijkheden gepaard gaan. Willen we de taakverrijking op 
zijn ‘post-Tayloristisch’ karakter toetsen, dan moet herinnerd worden aan het in paragraaf 1.2 vooropgestelde uitgangs-
punt van Taylor, met name dat “het er op aan komt te weten hoe lang een werknemer over een bepaalde taak mag 
doen”. Om dit te weten moet een standaard werkmethode opgemaakt en aan de werknemer opgelegd worden. Het gaat 
daarom in eerste instantie om standaardisatie. Dit impliceert een scheiding van uitvoerende en regelende taken, maar 
niet noodzakelijk van voorbereidende of ondersteunende taken die eveneens voor standaardisatie in aanmerking kunnen 
komen. Een voorbeeld van Taylor zelf kan dit verduidelijken. 
“The repair boss sees that each workman keeps his machine clean, free from rust and scratches and that he oils and 
treats it properly and that all of the standards established for the care and maintenance of the machines and their ac-
cessories are rigidly maintained, such as care of belts and shifters, cleanliness of floor around machines and orderly 
piling and disposition of work.” (Taylor, 1911/1972, 101 - 2) 
                                                     
55  Liker e.a. benadrukken deze standaardisatie van indirecte taken in Japanse autoassemblagebedrijven: “Japanese firms can mo-
bilise production workers to perform preventive maintenance because these tasks have been extensively documented and stand-
ardised.” (Liker e.a., 1999, 12) 
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Een beschrijving die we vandaag ongetwijfeld als ‘taakverrijking’ kwalificeren door integratie van het eerste lijnonder-
houd. Essentieel is echter dat de werkzaamheden van de werknemer gestandaardiseerd zijn en de correcte opvolging 
van deze standaarden door de leidinggevende gecontroleerd wordt. In die zin blijven ook de bovenvermelde vormen van 
taakverrijking onderhevig aan het Tayloristisch streven naar standaardisatie en beheersing van het arbeidsgedrag en 
betekenen voor de uitvoerende arbeidsplaatsen geen grotere regelmogelijkheden. Productiewerknemers moeten de 
TPM-taken volgens de voorschriften uitvoeren en daarbij aandachtig mankementen opsporen, maar ze niet verhelpen. 
Ze kunnen tijdens teamvergaderingen problemen aankaarten, maar ze niet in onderling overleg implementeren. Ze ver-
krijgen in de werkbeschrijving een aantal seconden voor het melden van kwaliteitsproblemen, maar kunnen fouten niet 
herstellen. Het accent ligt daarom opnieuw op het signaleren van problemen, het transparanter en dus ook beter contro-
leerbaar maken van het productieproces. De omschrijving ‘meldingsplicht’ voor de zelfbeoordeling van werknemers aan 
de montagelijn is wat dit betreft een passende omschrijving.  
Automobielbedrijven zijn geïnteresseerd in taakverrijking die de contraproductieve gevolgen van de arbeidsverdeling 
neutraliseren. Maar dit mag de arbeidsbeheersing, in de zin van voorgeschreven gestandaardiseerde handelingen, niet 
in het gedrang brengen. De geïntegreerde indirecte taken worden op eenzelfde manier benaderd als directe taken: deel-
bewerkingen waarvan het hoe, waar, wanneer en wat vooraf gestandaardiseerd is en compatibel moeten zijn met het 
behoud van de lopende band. De toename in verantwoordelijkheden wordt niet begeleid door een corresponderende 
verhoging van de regelmogelijkheden, waardoor taakverrijking eerder tot meer stressrisico’s aanleiding geeft. 
Dit hoeft niet te betekenen dat een ‘gestandaardiseerde’ taakverrijking zonder belang of gevolgen is. Hoe beperkt de 
integratie ook mag lijken, dan raakt ze op directe wijze een reeks indirecte arbeidsplaatsen die hun bestaan en gunstig 
statuut in stafdiensten te danken hebben aan de extreme arbeidsverdeling. In de overdracht van bevoegdheden naar de 
teams en a fortiori naar de uitvoerende arbeidsplaatsen ligt dan ook heel wat conflictstof besloten (zie bv. Jürgens e.a., 
1993). Ook deze laatste zijn niet noodzakelijk opgezet met een taakverrijking als niet aan het ‘voor wat, hoort wat’ princi-
pe wordt voldaan en de taakverrijking verdacht veel op een zorgvuldig ingeklede kostenbesparing gaat lijken waarbij 
dezelfde taken aan een goedkoper tarief worden uitgevoerd. 
Ook voor de structuur van de arbeidsverdeling is een gestandaardiseerde taakverrijking niet zonder belang. Het con-
troleren van de uitvoering aan de hand van borgingen of het controleren van machines door middel van preventief on-
derhoud en het vergelijken van deze ‘metingen’ met een vooropgestelde norm, is reeds een eerste stap in de regelkring. 
Bij geconstateerde afwijking bestaat de regelkring verder uit de keuze van een adequate ingreep en het doorvoeren van 
deze ingreep (de Sitter, 1994). Bijkomende stappen waaraan de uitvoerende arbeidsplaatsen momenteel geen deel heb-
ben. Niettemin is door taakverrijking het uitvoeren ten dele aangevuld met ‘meten’ en ‘vergelijken’, waardoor een partici-
patie in het regelen op zijn minst dichterbij komt. In een laatste deel wordt onder meer bekeken of door middel van allo-
catieve ingrepen deze participatie op functieniveau gerealiseerd wordt. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Deel VII 
Polyvalentie: Werknemers 
en hun allocatie aan 
arbeidsplaatsen 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
“En tant que l’ensemble de la machinerie constitue lui-même un système de ma-
chines différentes, combinées et fonctionnant en même temps, la coopération, à 
laquelle il sert de base, exige la répartition des différents groupes d’ouvriers entre 
les différentes machines. Mais la nécessité n’existe plus de donner, comme dans 
la manufacture, une forme définitive à cette répartition, en condamnant toujours 
les mêmes ouvriers aux mêmes fonctions. Comme le mouvement d’ensemble de 
la fabrique part non pas de l’ouvrier, mais de la machine, le personnel peut chan-
ger constamment, sans qu’il y ait interruption du procès de travail.” (Marx, 1973, 
31)  
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20  Meten van jobrotat ie 
Na analyse van de werkstations (deel V) en de arbeidsplaatsen (deel VI) in de arbeidsverdeling, bereiken we door middel 
van polyvalentie uiteindelijk het functieniveau. Op dit niveau komen de werknemers in beeld. Het is pas in deze fase dat 
uitspraken over de taken van productiewerknemers en de interne taakverdeling tussen de leden van een team mogelijk 
worden. In figuur 20.1 wordt het onderscheid tussen werkstation (het geheel van taken binnen de takttijd), arbeidsplaats 
(het geheel van taken binnen de cyclustijd) en functie (het geheel van taken die een werknemer uitvoert) visueel voorge-
steld. In sommige gevallen vallen de drie begrippen samen: met name als de cyclustijd gelijk is aan de takttijd en de 
werknemer aan één arbeidsplaats wordt toegewezen. In alle andere gevallen verschilt het takenpakket op één of meer-
dere van deze analyseniveaus. 
Met het functieniveau gaat een perspectiefwisseling gepaard. De vraag is niet langer hoe de arbeid in de organisatie 
verdeeld wordt in werkstations en arbeidsplaatsen, wel hoe werknemers aan deze arbeidsverdelingsstructuur worden 
toegewezen.1 Zoals in paragraaf 4 benadrukt, is dit een onderscheid dat in onderzoek maar zelden geëxpliciteerd wordt. 
De typeringen inzake taakverbreding en taakverrijking, vaak omschreven als respectievelijk ‘horizontale’ en ‘verticale 
arbeidsintegratie’, geven niet aan in welke mate deze integratie op functieniveau dan wel op het niveau van de arbeids-
organisatie gerealiseerd wordt (zie bv. Wilkens & Pawlowsky, 1997, 77; Kuhlmann e.a., 1997, 296). In feite wordt het 
tussenliggende niveau van de arbeidsplaatsen in deze typeringen gewoon overgeslagen en doet men uitspraken over 
werknemers. Maar op andere plaatsen in de analyse duikt het onderscheid toch weer op in het kenmerk ‘jobrotatie’. 
Jobrotatie is een variabele die frequent wordt opgenomen in de analyse van arbeidssystemen (zie bv. Steinkühler, 
1995, 84; Jürgens, 1993, 5; Jenkins en Florida, 1999, 347). Een veralgemeende jobrotatie door productiewerknemers 
wordt aanzien als een kenmerk van de ‘Japanse’ arbeidsverdeling, die zich onderscheidt van de traditionele arbeidsver-
deling waarin werknemers hun nauwkeurig omschreven arbeidsplaats ‘bezitten’. Voor het beantwoorden van de variabe-
le marktvereisten is een specialisering van de werknemers niet langer meest effectief. Uitgaande van het pull-principe, 
moet het productievolume - en dus ook de manbezetting - voortdurend aangepast worden aan de vraag van de markt. 
Een wijzigende manbezetting betekent dat de taken tussen de werknemers soepel moeten kunnen herverdeeld worden. 
Om dit te bereiken introduceerde Toyota reeds kort na de Tweede Wereldoorlog zogenaamde U-lijnen in de machine-
werkplaatsen. Werknemers kunnen aan deze U-lijnen, naargelang het werkvolume, de bewerkingen van meer of minder 
werkstations uitvoeren, zodat het werk flexibel tussen de werknemers kan herverdeeld worden (Monden, 1993, 152). In 
deze benadering ligt het accent niet op specialisering van de werknemers, maar op multifunctionele werknemers die in 
functie van de noden in de organisatie flexibel diverse taken kunnen uitvoeren. De betrokkenheid van de werknemers is 
daarbij niet gericht op een of andere specifieke deelbewerking, maar eerder op de organisatie en de vereisten die deze 
                                                     
1
  We beschouwen enkel de polyvalentie als rotatie tussen diverse arbeidsplaatsen. Het toewijzen van werknemers aan diverse 
arbeidsplaatsen of afdelingen op langere termijn – bijvoorbeeld in loopbaanperspectief - is geen rotatie en maakt ook geen deel 
uit van deze studie (zie paragraaf 8, p.112). 
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stelt. Jobrotatie is een middel om deze flexibiliteit en betrokkenheid van werknemers in de ‘slanke’ organisatie te bewerk-
stelligen (Pil & MacDuffie, 1999, 48).  
    Werkstation 1           Werkstation 2           Werkstation 3
   Arbeidsplaats 1          Arbeidsplaats 2        Arbeidsplaats 3
      Functie 1             Functie 2                   Functie 3
Cyclustijd = takttijd.
Werknemers vast toegewezen
aan één arbeidsplaats.
Werkstation = Arbeidsplaats = Functie.
Werkstation 1    Werkstation 2            Werkstation 3
Arbeidsplaats 1    Arbeidsplaats 1        Arbeidsplaats 1
Functie 1    Functie 1             Functie 1
Cyclustijd is vermeervoudige takttijd.
Werknemers vast toegewezen
aan één arbeidsplaats.
Werkstation < Arbeidsplaats = Functie.
Werkstation 1     Werkstation 2            Werkstation 3
Arbeidsplaats 1    Arbeidsplaats 2         Arbeidsplaats 3
Functie 1         Functie 1              Functie 1
Cyclustijd = takttijd.
Werknemers roterend over
meerdere arbeidsplaatsen.
Werkstation = Arbeidsplaats < Functie.
 
Figuur 20.1 Onderscheid tussen werkstation, arbeidsplaats en functie 
De betrokkenheid van de kernwerknemers wordt in het Japanse productiesysteem ondersteund door hen ‘levenslange 
werkzekerheid’ te bieden, maar geenszins zekerheid over de concrete taken die ze binnen de organisatie moeten uitvoe-
ren. De taken mogen dan net als in de traditionele arbeidsverdeling nauwkeurig gestandaardiseerd zijn, de inzet van 
werknemers is dat niet.2 In het Japanse productiesysteem worden daarom nauwkeurig omschreven functies vermeden 
en worden de taken die werknemers op een gegeven ogenblik uitvoeren evenmin als grondslag genomen voor het ver-
lonings- en promotiebeleid. 
Indicatoren van jobrotatie meten het aandeel van de werknemers dat in rotatiesystemen betrokken is (bv. Freiboth, 
1997, 297), of leggen de nadruk op de frequentie van de jobrotatie (bv. Wilkens & Pawlowsky, 1997, 70) al dan niet in 
                                                     
2  Een oriëntatie die zich weerspiegelt in de zwakke ontwikkeling van beroepsopleidingen en van beroepsvakbonden in Japan (Ge-
org, 1993, 54). 
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combinatie met de breedte van de jobrotatie. Met ‘breedte’ wordt bedoeld dat de werknemers over een deel van de ar-
beidsplaatsen in het team, over alle arbeidsplaatsen van het team of ook nog buiten het team roteren (Krafcik & MacDuf-
fie, 1993; Durand e.a., 1999, 12). De IMVP-survey geeft aan dat de gemiddelde rotatiefrequentie en de rotatiebreedte in 
Japanse autoassemblagebedrijven aanzienlijk hoger is dan in Amerikaanse autoassemblagebedrijven, al hebben deze 
laatste in het begin van de jaren negentig een ‘inhaalbeweging’ gemaakt (MacDuffie, 1996). 
Deze indicatoren zijn ons inziens relevant, maar ook onvolledig. Ze missen een essentieel punt omdat - naar analogie 
met het onderscheid tussen taakverbreding en -verrijking op arbeidsorganisatorisch vlak (deel VI) - het onderscheid tus-
sen functieverbreding en functieverrijking onvoldoende gemaakt wordt. Omvat de jobrotatie enkel gelijksoortige arbeids-
plaatsen, dan wel ook ongelijksoortige arbeidsplaatsen? Met ‘ongelijksoortig’ bedoelen we niet dat de arbeidsplaatsen uit 
verschillende bewerkingen bestaan (bv. lassen en inleggen), wel dat de arbeidsplaatsen directe en indirecte bewerkingen 
bevatten (bv. lassen en kwaliteitscontrole). Dit houdt verband met de heterogene samenstelling van de productieteams, 
waarbij naast uitvoerende arbeidsplaatsen ook een reeks afzonderlijke arbeidsplaatsen opgenomen zijn. 
Dit aspect moet in de indicatoren van jobrotatie worden opgenomen. De draagwijdte van de bevinding ‘teamleden ro-
teren frequent binnen alle arbeidsplaatsen in het team’ wordt immers grotendeels door deze teamsamenstelling bepaald. 
Concreet: hebben we een team met pakweg tien arbeidsplaatsen die puntlasbewerkingen omvatten, dan is deze uit-
spraak als een functieverbreding te interpreteren. Een werknemer die het puntlassen onder de knie heeft, is vrij snel op 
andere arbeidsplaatsen met puntlasbewerkingen in te zetten. Dit vergt enkel het aanleren van de nieuwe plaatsen waar 
de lasbewerking moet uitgevoerd worden. Ook de kwalificatievereisten voor de puntlasser wijzigen door deze jobrotatie 
nauwelijks. Hebben we evenwel te maken met een team bestaande uit arbeidsplaatsen voor machinecontrole, inleggen, 
puntlassen, onderdelenbevoorrading, kwaliteitscontrole, onderhoud, tot en met de teamleiding, dan verkrijgt dezelfde 
bevinding een heel andere betekenis en resulteert in een functieverrijking.3 De impact op de kwalificatievereisten van de 
teamleden is door deze jobrotatie groter. Door zich te beperken tot de rotatiefrequentie, het aandeel van de werknemers 
dat in jobrotatie betrokken is of de rotatiebreedte, zijn de vermelde indicatoren niet in staat dit onderscheid te registreren. 
In de praktijk is een volledige jobrotatie in een heterogeen team overigens onwaarschijnlijk. Dit onderstreept het be-
lang om de teamsamenstelling bij jobrotatie wel degelijk in rekening te brengen. Teams met een heterogene samenstel-
ling zullen bijvoorbeeld op de IMVP-indicator ‘jobrotatie’ zwakker scoren. Nochtans verdient deze samenstelling meer het 
predikaat ‘team’ dan homogene teams waarin jobrotatie makkelijker gerealiseerd kan worden. Achter deze indicatoren, 
maar ook in vele autoassemblagebedrijven zelf, gaat het misverstand schuil dat ‘teamwerk’ gelijk staat met een uitwis-
selbaarheid van werknemers. Dat is des te merkwaardiger omdat vergelijkingen met een sportteam, bijvoorbeeld een 
                                                     
3  Dit is vooral het geval naarmate op teamniveau ook meer regelvermogen aanwezig is. Dit vereist vanuit sociotechnisch perspec-
tief een omvorming van de uitvoeringsstructuur, waarbij het teambereik samenvalt met een segment in een stroom. Een dergelijk 
team kan dan als een ‘hele taakgroep’ omschreven worden (de Sitter, 1994, 211). Hier nemen we de lijnstructuur evenwel als een 
gegeven en bekijken de mogelijkheden die zich binnen deze structuur aandienen om een verbreding en verrijking op arbeids-
plaats- en functieniveau te verwezenlijken.  
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voetbalploeg, legio zijn om de essentie van het teamwerk te illustreren.4 Maar de spelers in een voetbalploeg zijn aller-
minst volkomen uitwisselbaar. Iedereen krijgt een specifieke plaats toegewezen. Weliswaar kunnen de spelers in functie 
van afwezigheden of in functie van het spelbeeld tijdelijk een andere rol vervullen, maar geen trainer die het in zijn hoofd 
haalt om een aanvaller, een verdediger en een doelman bij toerbeurt van plaats te verwisselen. Kortom, flexibele team-
leden met meerdere vaardigheden ondersteunen de teamwerking, maar maximale uitwisselbaarheid is voor teamwerk 
geen doel.5 
De validiteit van de rotatiebreedte als indicator is daarom beperkt als ook de samenstelling van de arbeidsplaatsen 
die in de rotatie betrokken zijn niet in acht wordt genomen.6 Als Japanse autoassemblagebedrijven inderdaad totale 
polyvalentie binnen de teams7 realiseren en werknemers zelfs buiten de teams polyvalent kunnen worden ingezet (Pil & 
MacDuffie, 1999, 48), dan kan dit ook wijzen op ‘arme’ arbeidsplaatsen binnen homogene teams, zodat de rotatie ook 
nauwelijks tot functieverrijking bijdraagt. Het gaat dan niet zozeer om ‘teamwerk’ als wel om onderlinge uitwisselbaarheid 
van werknemers. Jürgens (1992, 25) typeert de Japanse jobrotatie in dit verband als ‘replaceability’ tegenover ‘polyva-
lency’ voor de Duitse teams en neemt ook de teamsamenstelling op in de typering van de arbeidsverdeling waarbij Ja-
panse teams als ‘homogeen’ en de Duitse teams als ‘heterogeen’ worden omschreven. In dezelfde zin plaats Berggren 
‘multitasking’ tegenover ‘multitrading’ (Berggren, 1992, 44). Met deze begrippenparen wordt duidelijker onderscheid ge-
maakt tussen functieverbreding en -verrijking. 
Nog andere auteurs wijzen polyvalentie zelfs af als kenmerk van ‘volwaardige’ teams. Parker en Slaughter (1988, 4) 
verwijzen naar het dagelijks taalgebruik waarin ‘team’ weliswaar een positieve connotatie heeft, maar ook voorbehouden 
blijft voor een samenbundeling van de capaciteiten van afzonderlijke specialisten, zoals bijvoorbeeld in een chirurgen-
team.8 Naarmate de bevoegdheden op teamniveau toenemen, wordt het inderdaad steeds minder haalbaar dat alle 
teamleden diverse taken opnemen. Toch willen we niet zo ver gaan polyvalentie dan maar als irrelevant te beschouwen, 
                                                     
4  Ter illustratie lezen we in het teamhandboek van D, onder het luik ‘een team is meer dan de som van individuen’: “Een ploeg met 
een goed samenspel, waarbij de spelers elkaar aanvullen en corrigeren, maakt meer doelpunten en krijgt minder doelpunten te-
gen (Kwantiteit). Een ploeg met flexibele spelers die op verschillende posities kunnen spelen, die kunnen aanvallen en verdedi-
gen, kan beter zieke of gekwetste spelers opvangen (Flexibiliteit). Een ploeg met individueel zwakkere spelers heeft, als ze een 
goed team vormt, een mooier samenspel dan een ploeg met individueel sterkere spelers die slecht samenspelen (Kwaliteit).” In 
de teambrochure van A lezen we onder paragraaf 2 ‘Opbouw van de teams’: “Een goed werkend team is te vergelijken met een 
voetbalploeg. De spelers op het veld zijn de teamleden die samenwerken om het doel te bereiken. De rol van de kapitein van een 
voetbalploeg is net dezelfde als die van onze teambegeleider. Hij/zij geeft aanwijzingen aan het team en speelt actief mee op het 
veld. Een teambegeleider zorgt ervoor dat het team goed kan samenwerken en dat ieder teamlid een bijdrage heeft volgens 
zijn/haar mogelijkheden. De trainer van een voetbalploeg is dan weer te vergelijken met de supervisor. Hij/zij heeft de leiding van 
het team.” 
5  De vergelijking met een voetbalploeg is echter vooral hilarisch omdat de handelingen van een voetbalspeler allerminst van se-
conde tot seconde voorgeschreven zijn. Een voetbalspeler heeft ruime regelmogelijkheden om binnen een globaal gestelde op-
dracht (in sociotechnische termen: een taak met ‘minimaal kritische specificaties’) op de zich aandienende spelsituatie en de 
daaruit voortvloeiende regelproblemen te reageren. Een dergelijke autonomie heeft de productiewerknemer aan de lijn helemaal 
niet. 
6  Ten aanzien van de functieverbreding geldt dezelfde opmerking: hoe korter de cyclustijd van de arbeidsplaatsen, hoe makkelijker 
jobrotatie te bereiken is. Een meting van de jobrotatie moet daarom rekening houden met de cyclustijd van arbeidsplaatsen die in 
de jobrotatie betrokken zijn. 
7  Het criterium ‘volledige polyvalentie binnen het team’, zoals in de IMVP-meting van jobrotatie, is bovendien sterk afhankelijk van 
het aantal arbeidsplaatsen in een team. In Japanse automobielbedrijven zijn de teams traditioneel van een veel kleinere omvang 
dan in Westerse automobielbedrijven, zodat ze ook makkelijker aan dit criterium kunnen beantwoorden. 
8  “In fact, the main place in our language where ‘team’ implies interchangeable members is where it refers to a team of horses - 
beasts of burden of equal capabilities yoked together to pull for a common end (determined by the person holding the whip)” (Par-
ker & Slaughter, 1988, 4). 
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in het bijzonder omdat we hier vertrekken vanuit de lijnstructuur waarbij polyvalentie een van de weinige middelen is om 
functieverbreding en functieverrijking te realiseren. Anderzijds moet erkend worden dat functieverbreding en -verrijking 
een positieve connotatie meedragen, waarin de impliciete veronderstelling ‘hoe meer, hoe beter’ verscholen ligt. In ex-
tremis moeten alle teamleden dan alle teamtaken aankunnen. Dit is ook vanuit sociotechnisch oogpunt geen doelstelling. 
Ook al is een specialisatie van alle teamleden in specifieke deelbewerkingen niet wenselijk, dan mogen anderzijds de 
taken en kwalificaties van de teamleden best complementair zijn. Er is ook voor breed inzetbare groepsleden die over 
gemeenschappelijke basisvaardigheden beschikken een plaats in ‘hele taakgroepen’, net zoals er plaats is voor speciali-
saties binnen de groep. Tussen specialisatie en functieredundantie moet een evenwicht gevonden worden. Specialisatie 
stelt de groep in staat complexe taken uit te voeren en draagt bij tot de eigen identiteit van de leden binnen de groep. 
Anderzijds draagt functieredundantie9 bij tot de groepsidentiteit en is voorwaarde voor zelforganisatie. Naarmate de ken-
nis en vaardigheden die nodig zijn voor de gehele groepstaak complexer zijn, moet functieredundantie evenwel zuiniger 
toegepast worden (van Amelsfoort en Kuipers, 1990, 136). 
Omdat onze analyse vanuit de lijnstructuur vertrekt, willen we de polyvalentievereiste toch met nadruk vooropstellen. 
In de context van een lijnstructuur is het probleem van te hoge kwalificatievereisten bij globale polyvalentie niet meteen 
acuut, vermits de teams hoogstens nog als ‘fasegroepen’ kunnen opereren waarbij er in het team niet zo bijster veel te 
regelen valt. Er is zodoende weinig reden om zuinig met de eis van functieredundantie om te springen. De afwezigheid 
van buffers tussen de teams versterkt daarbij nogmaals de noodzaak om vooral tussen, in plaats van binnen, de teams 
te regelen. Voor de uitvoerende arbeidsplaatsen binnen het team aan de gebonden lijn is dit regelvermogen uiteindelijk 
quasi nul. Wat al geregeld moet worden in het team, komt dan noodzakelijkerwijze exclusief op het bord van de leiding-
gevende arbeidsplaats in het team, of daaraan assisterende arbeidsplaatsen, terecht. Dan wordt het wel belangrijk om 
door middel van polyvalentie toch nog enig regelvermogen aan de teamleden toe te kennen. Reeds bij een loutere rotatie 
over uitvoerende arbeidsplaatsen ontstaan additionele regeltaken die ook aan de productiefuncties kunnen toegewezen 
worden, bijvoorbeeld inzake de allocatie van de teamleden aan de arbeidsplaatsen. Dit geldt a fortiori indien ook indirecte 
arbeidsplaatsen in de rotatie betrokken zijn. 
Om de heterogeniteit van de arbeidsplaatsen in het team te vatten, is het aangewezen om naar analogie van de 
taakverbreding en taakverrijking op het vlak van de arbeidsorganisatie ook in de allocatieve dimensie het onderscheid 
tussen functieverbreding en functieverrijking te hanteren.  Jobrotatie over gelijksoortige arbeidsplaatsen die resulteert in 
functieverbreding komt eerst aan bod (paragraaf 21). De eerder gemaakte analyse van de teamsamenstelling (paragraaf 
19, bijlage: p. 380-1) levert dan weer een uitstekend vertrekpunt om de functieverrijking door jobrotatie in kaart te bren-
gen (paragraaf 22). Met betrekking tot de functieverrijking zal bovendien blijken dat een onderscheid tussen jobrotatie 
over taktgebonden arbeidsplaatsen aan de productielijn en ongebonden arbeidsplaatsen naast de productielijn relevant 
is. Deze laatste piste zal ons brengen tot het meest uitgewerkte voorbeeld van teamwerk dat in de Belgische autoas-
semblage beschikbaar is. 
 
 
                                                     
9  In tegenstelling tot het principe van ‘redundancy of parts’ in een maximale arbeidsverdeling: elk groepslid is dan gespecialiseerd 
in een specifieke uitvoerende functie, waaraan speciale regelende ‘delen’, zoals bazen, planners en controleurs worden toege-
voegd (van Amelsfoort & Kuipers, 1990, 126). 
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21  Polyvalentie als middel tot  functieverbreding 
Gegeven de korte takt- en cyclustijden in de autoassemblage is rotatie van productiewerknemers een voor de hand lig-
gende oplossing om de functies te verbreden. Polyvalente productiefuncties roteren dan over meerdere uitvoerende 
arbeidsplaatsen. Rotatie is zodoende een bijkomend middel om het takenpakket te verbreden (figuur 21.1). 
Tabel 21.1 Mogelijkheden tot taakverbreding 
TAAK- EN FUNCTIEVERBREDING ? 
                          GEEN LIJNSTRUCTUUR                                                                               LIJNSTRUCTUUR 
     Vermeervoudiging van werkstations (§ 14)       Parallellisatie van lijnen (§ 14) 
            Parallellisatie van arbeidsplaatsen (§ 17) 
            Polyvalentie over kettinggebonden arbeidsplaatsen (§ 21) 
 
 
 
Figuur 21.1 Functieverbreding door polyvalentie over uitvoerende arbeidsplaatsen 
1. Van sporadisch ... 
Een basisniveau van polyvalentie is in alle autoassemblagebedrijven om diverse redenen aanwezig. 
− Opvangen van afwezigheden. Een volledige bezetting van de arbeidsplaatsen is in een lijnproductie cruciaal. De el-
lenlange autoassemblagelijnen zijn bijzonder storingsgevoelig en kunnen niet naar behoren produceren indien zelfs 
maar één arbeidsplaats onbemand blijft. Om onvoorziene afwezigheden op te vangen, zijn in elk team, afhankelijk 
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van de omvang, één of meerdere werknemers in overtal aanwezig. Deze mankracht is op voorhand ingecalculeerd 
door middel van een toeslag. Een toeslag van 5% betekent dat een groep van 20 arbeidsplaatsen in realiteit uit 
21 werknemers bestaat. Deze toeslag kan gemoduleerd worden in functie van het procesdeel (bv. zones met veel 
oudere werknemers) of periode (bv. hogere toeslag in de namiddagploeg en tijdens de herfstmaanden). De additione-
le werknemers kunnen opgeleid worden tot ‘vlinderfuncties’, die naargelang de afwezigheden overal in het team in-
springen. Bovendien kan de teamleider bij hoge nood ook nog beroep doen op een ‘pool’ aan polyvalente werkne-
mers die aanwezig is op het niveau van de sectie en/of afdeling en/of soms ook op het niveau van het volledige be-
drijf.10 
Toch is het afwezigheidsprobleem voor de teamleider een stuk makkelijker op te lossen indien de teamleden ook el-
kaar (ten dele) kunnen vervangen. Zo beheersen vlinder- en zeker poolfuncties niet noodzakelijk alle arbeidsplaatsen 
in het team. Poolfuncties leggen zich veeleer toe op het aanleren van één of enkele arbeidsplaatsen in diverse teams, 
zodat ze bij hoog absenteïsme iemand in het team kunnen aflossen, die dan op zijn beurt inspringt voor de afwezige 
werknemer. Teamleiders doen er daarom goed aan hun werknemers vertrouwd te maken met een aantal andere ar-
beidsplaatsen. Elke teamleider moet de ‘opleidingssituatie’ van zijn werknemers bijhouden. Op een formulier wordt 
aangeduid wie welke arbeidsplaats - dit kunnen ook delen van een arbeidsplaats zijn - kan overnemen. Dit vereist dat 
werknemers opgeleid worden om andere taken te vervullen. In de praktijk kan de teamleider bij laag absenteïsme 
gebruik maken van de toeslag op de manbezetting om een werknemer van de lijn af te lossen en hem op een andere 
arbeidsplaats te laten dubbel lopen. Eerst door observatie en vervolgens onder begeleiding, kan de werknemer de 
taken op een andere arbeidsplaats aanleren. Vervolgens moet hij periodiek terug op deze arbeidsplaats worden in-
gezet om de verworven polyvalentie te onderhouden.  
De toeslagen op de manbezetting zijn evenwel krap berekend. Bedoeling is niet iedereen alle taken aan te leren, 
maar de afwezigheden soepel te kunnen opvangen. Om op meest efficiënte wijze de toeslag te benutten, vertrekt de 
teamleider best vanuit het team als geheel, waarbij elke arbeidsplaats altijd wel door iemand moet kunnen worden 
overgenomen. Daartoe is het niet noodzakelijk dat alle teamleden meerdere arbeidsplaatsen kennen. Veeleer kan hij 
enkele werknemers tot ‘jokers’ vormen die op diverse plaatsen inzetbaar zijn. Voor deze ‘jokers’ kan dit meteen een 
eerste opstapje zijn naar promotie tot relief-,11 vlinder- of poolfunctie, eventueel ook teamleider, waarvoor een ruime 
polyvalentie noodzakelijk is. Hierdoor verzorgt de organisatie ook de interne doorstroming wanneer dergelijke functies 
vacant worden.  
− Soepel herbalanceren: De polyvalentie verhoogt tevens de productieflexibiliteit. Elke belangrijke wijziging in produc-
tievolume of -mix gaat gepaard met herbalanceringen. Een andere werkdistributie betekent dat de werkstations deels 
of geheel andere taken krijgen toegewezen. Wanneer de werknemers niet enkel de taken op hun eigen arbeidsplaats 
maar ook (delen van) van de omliggende arbeidsplaatsen beheersen, kan een dergelijke herbalancering soepeler 
worden doorgevoerd. Dit geldt vooral bij volumedalingen, wanneer door de verlaagde lijnsnelheid de cyclustijd ver-
                                                     
10  Het beheer van deze pool is vaak de verantwoordelijkheid van de ‘ploegcoördinator’: het niveau net onder de afdelingsmanager 
dat in ploeg werkt. 
11  De relieffunctie lost de werknemers aan de productielijn bij toerbeurt af zodat ze hun individuele rustpauze kunnen opnemen. 
Meestal voert deze functie ook enkele teamondersteunende activiteiten uit of assisteert de teamleider, vooral bij het begin en ein-
de van de ploeg, wanneer niemand afgelost wil worden. Dit ‘tijdsoverschot’ van de relieffunctie vertegenwoordigt een flexibiliteits-
potentieel dat door de teamleider naargelang de noden kan worden ingezet (bv. bijspringen in geval van een ongunstige sequen-
tie met een te hoge arbeidsbelasting tot gevolg). Een team heeft vaak één relieffunctie omdat de teamomvang ook in functie van 
het aantal arbeidsplaatsen dat een relieffunctie kan aflossen, bepaald wordt. Zijn er geen individuele rustpauzes en enkel collec-
tieve productiestilstanden, dan is een relieffunctie niet aanwezig. Zowel relief-, vlinder- als poolfuncties verkrijgen voor hun poly-
valentie traditioneel een hogere functieklasse (bv. altijd één klasse hoger dan de werknemer met de hoogste functieklasse die 
vervangen wordt). 
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lengt en alle arbeidsplaatsen er taken bijkrijgen. Bij afwezigheid van enige polyvalentie vergt een herbalancering tel-
kenmale bijkomende training, wat de flexibiliteit afremt. Dit stemt overeen met de polyvalentie zoals die door Toyota 
in de U-lijnen werd nagestreefd met de bedoeling het aantal werknemers flexibel aan de marktvraag te kunnen aan-
passen (zie Monden, 1993, 159 e.v.). 
− Uitvlakken van de belasting: Rotatie kan een bijkomend middel zijn om de arbeidsbelasting beter uit te balanceren. 
Als een arbeidsplaats een hoge belasting kent, zware fysische inspanningen vereist (bv. monteren van de wielen) of 
gezondheidsrisico’s inhoudt (bv. spuiten in lakcabines), dan verhindert de rotatie dat één iemand aanhoudend onder 
ongunstige omstandigheden moet werken. Door rotatie worden de arbeidsomstandigheden niet verbeterd, maar wel 
de blootstelling aan het risico gereduceerd. In bepaalde zones kan men daarom om ergonomische redenen frequente 
rotatie in een groep van werknemers aantreffen. 
Op dit basisniveau is de rotatie evenwel niet systematisch. Ze wordt incidenteel toegepast in functie van de concrete 
noden. De meeste werknemers hebben een notie van de hen omringende arbeidsplaatsen en enkele teamleden kunnen 
als ‘jokers’ op diverse plaatsen inspringen, maar in principe behoudt elke arbeidsplaats zijn ‘titularis’. Deze beschrijving is 
zowel voor E, als A toepasselijk.12 Exacte cijfers over het aantal roterende werknemers en de breedte van deze rotatie in 
de respectievelijke bedrijven staan ons niet ter beschikking.13 We beperken ons zodoende de kwalificatie ‘incidenteel’ 
indien de rotatie aan bovenstaande beschrijving beantwoordt. 
De eindmontageafdeling van C is een apart geval. Jobrotatie is hier nauwelijks aanwezig en verdient zelfs het predi-
kaat ‘incidenteel’ niet. Dit heeft alles te maken met de praktijk van ‘meedrijvende’ arbeidsplaatsen (paragraaf 18). Door 
het meedrijven zijn de cyclustijden al verlengd tot circa 5 minuten. Een bijkomende rotatie maakt het takenpakket te om-
vangrijk om het opgelegde tempo routinematig te beheersen. Alleen bij de arbeidsplaatsen waarvan de cyclustijd gelijk is 
aan de takttijd (ca. 20% van het totaal) komt rotatie voor. Als zodanig verschijnt het meedrijven als een alternatief voor 
jobrotatie, hoewel ze geenszins functioneel equivalent zijn.  
2. ... tot systematisch 
D en B onderscheiden zich van dit basisniveau door een veralgemeende en systematische rotatie van de productiewerk-
nemers. Ook in de koetswerkbouw van C2 is er sprake van ‘Gruppenarbeit’ en is er een systematische rotatie van de 
productiewerknemers binnen de teams. Met ‘systematisch’ wordt bedoeld dat de meeste werknemers frequent roteren 
over ten minste een deel van de uitvoerende arbeidsplaatsen in het team. We verklaren ons nader: 
‘Grootste deel van de werknemers’: er zijn altijd teamleden die aan de rotatie niet participeren bijvoorbeeld omwille 
van medische restricties. De bedrijfsarts kan werknemers een ‘lichte’ arbeidsplaats toekennen, waardoor ze niet over de 
andere arbeidsplaatsen moeten roteren. Dit geldt in het bijzonder voor oudere werknemers. Zo worden werknemers ou-
                                                     
12  Ook Schumann e.a. gewagen van een erg beperkte vorm van polyvalentie in de Duitse automobielbedrijven. “In der betrieblichen 
Realität stecken solche, einen Bandabschnitt umfassende Rotationsgruppen zumeist jedoch noch in den Anfängen, obgleich das 
Management ihnen eine gewichtige Rolle bei der Bewältigung des Variantenproblems sowie zur Mobilisierung von Qualitätsbe-
wußtsein und Produzentenstolz zumißt.” (Schumann e.a., 1994, 254) 
13 In de bedrijven hebben we uitsluitend arbeidsplaatsen geteld, geen werknemers. We hebben ook geen criteria ontwikkeld om te 
bepalen welke werknemers al dan niet geteld moeten worden, noch hoe deze telling moet uitgevoerd worden. Omdat polyvalentie 
een kenmerk van personen is, vereist een exacte meting bovendien een bevraging - in elk van de opeenvolgende ploegen - op 
het niveau van de individuele werknemers, die onze onderzoeksmogelijkheden overstijgt. 
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der dan vijftig jaar traditioneel van rotatie vrijgesteld.14 Ook vrouwen worden niet op fysiek belastende werkstations inge-
zet.15 
‘Frequente rotatie’: werknemers wisselen minstens wekelijks, meestal elke dag tot zelfs enkele malen per shift van 
arbeidsplaats. 
‘Een deel van de uitvoerende arbeidsplaatsen’: gelet op de omvang van de teams, die vaak meer dan tien uitvoeren-
de arbeidsplaatsen bedraagt, is de norm voor volledige rotatie binnen het team op basis van onze empirische bevindin-
gen onrealistisch. Ook in bedrijven met systematische rotatie beantwoorden lang niet alle teams aan dit criterium, a forti-
ori indien men hiermee ook de diverse specifieke indirecte arbeidsplaatsen in het team bedoeld. Met betrekking tot de 
functieverbreding beperken we ons tot de uitvoerende arbeidsplaatsen in het team, waarbij een rotatie over een deel van 
deze arbeidsplaatsen volstaat. Rotatie over specifieke indirecte arbeidsplaatsen komt onder het luik functieverbreding 
aan bod (paragraaf 22).  
Vooral in de eindmontageafdeling worden bij grotere teams de uitvoerende arbeidsplaatsen onderverdeeld in twee of 
meerdere groepen waarin werknemers onderling roteren. Ook al zijn de kwalificatievereisten van de arbeidstaken in de 
eindmontage globaal lager dan in beide andere afdelingen, dan is - op het eerste gezicht paradoxaal - een volledige 
polyvalentie moeilijker te bereiken. De taken binnen de teams in de koetswerkafdeling en de ververij zijn echter meer 
homogeen. De kwalificaties die vereist zijn voor bijvoorbeeld het puntlassen of pistoolschilderen zijn pas na een langere 
training te verwerven, maar éénmaal werknemers deze taken beheersen, kunnen ze vrij snel op andere arbeidsplaatsen 
de puntlasbewerkingen of het pistoolschilderen uitvoeren. In de eindmontage zijn de taken makkelijker aan te leren, maar 
ook heel divers, zodat telkenmale een bijkomende training is vereist. Wie wielen monteert, kan nog geen ruiten monte-
ren. Het beheersen van alle arbeidsplaatsen in het team, tenminste aan het tempo van de lopende band, is daarom vaak 
het moeilijkst in de eindmontage. Arbeidsplaatsen met lage kwalificatievereisten mogen daarom geenszins gelijkgesteld 
worden met onderling uitwisselbare arbeidsplaatsen. 
In D werden de teams in de eindmontageafdeling systematisch opgedeeld in twee à drie cellen waarin de werkne-
mers onderling roteren.16 De rotatiemethode neemt meestal de vorm aan van celrotatie (tabel 21.2). Hoewel aanvanke-
lijk een cascaderotatie werd vooropgesteld, bleek dit in de praktijk moeilijkheden op te leveren voor de vervanging van 
onvoorziene afwezigheden. Werknemers zijn bij cascaderotatie ook vertrouwd met de omliggende arbeidsplaatsen, maar 
blijven toch een afzonderlijke positie behouden. Bij celrotatie zijn de werknemers binnen de respectievelijke cellen onder-
ling volledig uitwisselbaar, zodat afwezigheden makkelijker worden opgevangen. 
 
 
                                                     
14  Dit geldt evenwel nauwelijks als een beperking vermits diverse autoassemblagebedrijven het statuut van bedrijf in moeilijkheden 
hebben verkregen waardoor vervroegd brugpensioen vanaf 52 jaar mogelijk is. Dit weerspiegelt zich in het lage aandeel van de 
productiewerknemers in de leeftijdscategorie boven de 54 jaar (paragraaf 10). De maximaal 1% ‘oudere’ werknemers, zijn boven-
dien vooral in leidinggevende functies terug te vinden en niet op de werkvloer. Niettemin kan een beperkt aantal werknemers met 
- al dan niet tijdelijke - medische restricties de werking van rotatiesystemen ernstig hinderen. Alvast in één bedrijf was door ‘ob-
sessionele magerzucht’ van het management, het aanvragen van medische restricties in die mate een ‘modetrend’ geworden dat 
de werking van de rotatiesystemen en zelfs het teamwerk gehypothekeerd werd. 
15  Het aandeel vrouwen in de productieafdeling varieert van 4% tot 8%. Op de werkvloer is dit aandeel nog lager. Bij D is er zelfs 
geen enkele vrouw aan de productielijnen.  
16  In B was dit niet systematisch het geval. De teams in de eindmontageafdeling van B tellen echter minder arbeidsplaatsen dan in 
D. Bovendien is de cyclustijd van de uitvoerende arbeidsplaatsen in B merkelijk kleiner (51 seconden tegenover 88 seconden in 
D). Dit betekent dat een B-team met tien uitvoerende arbeidsplaatsen 510 seconden werk omvat, tegenover 1 320 seconden in 
een D-team met 15 arbeidsplaatsen.  
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Tabel 21.2 Twee rotatievormen 
 CASCADEROTATIE CELROTATIE 
 Plaats 
1 
Plaats 
2 
Plaats 
3 
Plaats 
4 
Plaats 
5 
Plaats 
6 
Plaats 
7 
Plaats 
8 
Plaats 
1 
Plaats 
2 
Plaats 
3 
Plaats 
4 
Plaats 
5 
Plaats 
6 
Plaats 
7 
Plaats 
8 
Persoon 1                 
Persoon 2                 
Persson 3                 
Persoon 4                 
Persoon 5                 
Persoon 6                 
Persoon 7                 
Persoon 8                 
 
Omdat de polyvalentie in de montageafdeling van B niet alle uitvoerende arbeidsplaatsen in het team beslaat, blijft de 
afzonderlijke relieffunctie behouden. In de koetswerkafdeling en de ververij, waar de teams een kleinere omvang heb-
ben, is de polyvalentie meer volledig.17 In dit geval kunnen de werknemers bij toerbeurt als reliefpersoon optreden, 
waarbij zij elkaar aflossen voor de individuele pauze. Polyvalentie leidt er zodoende tot afschaffing van de afzonderlijke 
- en meestal met hogere functieklasse voorziene - relieffunctie in het team. Dit geldt ook voor B en de koetswerkbouw 
van C2. 
Werknemers hebben de vrijheid om onderling de rotatiesnelheid en -methode te regelen. Al kunnen ze in bedrijven 
met systematisch jobrotatie niet beslissen om niet te roteren. Ook zal een snelle en zeker een ongestructureerde rotatie 
door het lijnmanagement worden afgeremd omwille van de kwaliteitsrisico’s. De overdracht van een arbeidsplaats aan 
een andere werknemer is immers een kritiek punt, waarbij fouten kunnen optreden.18 Bovendien bemoeilijkt een snelle 
en ongestructureerde rotatie de individuele responsabilisering in geval van fouten. Wie was op dat ogenblik aanwezig op 
deze arbeidsplaats?19 Werknemers mogen daarom zelf beslissen hoe en wanneer ze roteren, zolang de kwaliteit niet in 
het gedrang komt en dit gestructureerd verloopt.20 
                                                     
17  Vooral in teams met een homogene samenstelling van de uitvoerende arbeidsplaatsen (bv. een team met lasbewerkingen, met 
schuurbewerkingen, ...) is de polyvalentie volledig. Bij teams met heterogene uitvoerende arbeidsplaatsen (bv. spuiten en schu-
ren) blijft de rotatie doorgaans beperkt tot de arbeidsplaatsen met dezelfde kwalificatievereisten. 
18  Daarom wordt bij voorkeur geroteerd na een collectieve productieonderbreking en niet tijdens de productie. 
19  Dit probleem is echter niet exclusief voor bedrijven met systematische jobrotatie. Ook in andere bedrijven wordt de overname 
door de afzonderlijke relieffunctie als een kwaliteitsrisico aanzien, omdat naast de overdracht van de taken de relieffunctie niet in 
dezelfde mate als de ‘titularis’ vertrouwd is met de bewerkingen. Jürgens e.a. (1993, 295) rapporteren dat autoassemblagebedrij-
ven die individuele rustpauzes afschaffen en volledig overschakelen op collectieve onderbrekingen (en hierdoor geen relieffunc-
ties meer kennen), een merkbare verbetering van de kwaliteit realiseren. Eén bedrijf verbond de overgang naar collectieve onder-
brekingen met een kwaliteitsverbetering van 20 tot 25% (zie ook Berggren, 1992, 171). In dit verband is het opmerkelijk dat twee 
Belgische autoassemblagebedrijven recent de individuele rustpauzen hebben afgeschaft en nog uitsluitend collectieve pauzen 
hanteren (paragraaf 17) 
20  Dit betekent nog niet dat werknemers in functie van de wisselende omstandigheden autonoom met elkaar kunnen afstemmen. De 
rotatie verloopt volgens een bepaald plan, al hebben ze in de opstelling van dit plan wel inspraak. 
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Tabel 21.3 Toepassing van jobrotatie over de uitvoerende arbeidsplaatsen in het team 
 A B C D E 
Koetswerkafdeling Incidenteel Systematisch Incidenteel Systematisch* Systematisch Incidenteel 
Ververij Incidenteel Systematisch Incidenteel Systematisch Incidenteel 
Eindmontage Incidenteel Systematisch Afwezig Systematisch Incidenteel 
* Enkel koetswerkbouw C2 
Opvallend is dat alle bedrijven en afdelingen die in tabel 21.3 de typering ‘systematisch’ verkrijgen, volledig overeen-
stemmen met de bedrijven en afdelingen die sinds geruime tijd hun productiegroepen officieel als ‘teams’ afficheren. 
Hierdoor lijkt polyvalentie één van basisingrediënten van het teamwerk. Door de verpletterende dominantie van de ge-
bonden productielijnen in de autoassemblage, is het werk van de teamleden echter nauwelijks op elkaar betrokken en 
vereist geen samenwerking. In dit kader, moet een systematische jobrotatie een ‘kunstmatige’ onderlinge betrokkenheid 
creëren. Weliswaar werken de teamleden niet samen, maar ze kennen op zijn minst elkaars taken waardoor probleem-
punten niet langer individuele aangelegenheden blijven, maar collectieve items worden waarover onderlinge communica-
tie mogelijk is. De werknemers overzien een ruimer procesdeel, waardoor zij op groepsniveau aanspreekbaar worden en 
teamvergaderingen of teaminformatieborden relevant worden. Zolang werknemers op de eigen arbeidsplaats blijven, 
hebben ze ook geen boodschap aan resultaten of informatie over hun ‘team’. De polyvalentie maakt het ook mogelijk een 
aantal bestuurlijke taken van de teamleider te defunctionaliseren en de teamleden over de interne teamwerking beslis-
singsbevoegdheid te verlenen. Ze kunnen in onderling overleg beslissen over de methode en frequentie van rotatie, het 
opnemen van snipperdagen, het behoud van de afzonderlijke relieffunctie dan wel een onderlinge aflossing voor indivi-
duele pauzes, ... 
Niet minder belangrijk is het sociale aspect van de jobrotatie. Het bevordert de communicatie tussen de teamleden en 
de integratie in een netwerk van persoonlijke relaties en wederzijdse verplichtingen. Van daaruit gaat een sociale druk uit 
tot confirmatie aan de groepsnormen en reguleert het team de prestaties van de individuele leden. In tegenstelling tot 
Taylor’s overtuiging dat de sociale groep de prestaties van de leden negatief beïnvloedt en tendeert naar de laagste 
gemene deler (paragraaf 2), kan de sociale controle binnen het polyvalente team de arbeidsintensificatie zelfs onder-
steunen. Iemand die niet komt opdagen, verstoort het geplande rotatiesysteem wat gevolgen kan hebben voor andere 
teamleden. Blijft iedereen op zijn eigen plaats, dan zijn afwezigheden ‘een probleem voor de teamleider’ waar de andere 
teamleden niets mee te maken hebben. 
Daarnaast laat de verruimde polyvalentie toe de arbeidsinzet te rationaliseren. Als werknemers elkaar kunnen ver-
vangen, zijn er minder relief- en poolfuncties nodig om afwezigheden op te vangen. Bovendien kunnen werknemers 
flexibel worden toegewezen aan die arbeidsplaatsen waar de grootste noden zijn. Zolang iedereen op de eigen arbeids-
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plaats blijft staan, kan de ‘overtollige’ manbezetting van de ene zone met weinig werk niet naar een andere zone met 
veel werk worden overgeplaatst.21 
Polyvalentie bij de werknemers heeft voor het bedrijf ongetwijfeld een aantal voordelen. Maar daar staat tegenover 
dat ook een aantal hinderpalen uit de weg moeten geruimd worden. Een klassiek obstakel voor systematische jobrotatie 
is de geldende functieclassificatie. In een traditioneel functieclassificatiesysteem is de beloningsgrondslag de functie, die 
uit een aantal nauwkeurig voorgeschreven taken bestaat. Dit heeft in de traditionele arbeidsverdelingsstructuur geleid tot 
een veelvoud aan functieklassen die soms in geringe mate van elkaar verschillen. Een flexibele taakverdeling wordt dan 
onmogelijk, want deze andere taken behoren niet tot de functiebeschrijving. Tabel 21.4 maakt duidelijk hoezeer de waai-
er aan functieklassen voor directe productiewerknemers verschilt naargelang het bedrijf. Niet toevallig zijn de bedrijven 
met de kleinste waaier net dezelfde die een systematische jobrotatie en ‘teamwerk’ toepassen.  
Tabel 21.4 Aantal functieklassen in een productieteam1 
A B C D E 
6 2 4 3 10 
1: In de tabel worden alle functies in het team betrokken, dus ook functies die voornamelijk of uitsluitend indirecte taken uitvoeren, 
inclusief de teamleider.  De opmerkingen in verband met functieclassificatie en verloning die in deze paragraaf gemaakt 
worden, zijn daarom ook geldig met betrekking tot de functieverrijking in paragraaf 22. 
De voorstelling in figuur 22.2 kan dit aanschouwelijk maken. De figuur geeft een stuk van de montagelijn weer in bedrijf 
E. Duidelijk is dat de verschillende taken niet enkel in afzonderlijke arbeidsplaatsen gebundeld zijn, maar ook dat deze 
tot afzonderlijke functies gebundeld zijn, waarbij de diverse functies met verschillende functieklassen bedacht worden. In 
eerste instantie hebben de montagearbeiders aan de lijn al verschillende functieklassen, bijvoorbeeld naargelang de 
taken ergonomisch zwaar of licht belastend zijn. Vervolgens is er nog een reeks functies in het team – aflosser, herstel-
ler, assistent-teamleider en de teamleider zelf – die opnieuw telkenmale tot een andere functieklasse behoren. De team-
leider heeft in dit bedrijf ook nog eens een bediendenstatuut, terwijl dit in alle andere bedrijven een arbeider is. Eenzelfde 
verscheidenheid aan functieklassen is ook in andere productieafdelingen van bedrijf E terug te vinden, bijvoorbeeld in de 
aparte functieklassen voor de robotoperatoren. 
 
                                                     
21  Een voorbeeld uit de koetswerkafdeling van D kan dit verduidelijken. De lasautomaten werken met een bepaalde ‘overspeed’ om 
stilstanden te compenseren. Bij een gemiddelde uitval van 10%, werken de automaten grosso modo ook 10% te snel. Maar wat 
als er géén stilstanden optreden? Dan dreigt er overproductie. Als een productiezone ‘te weinig’ stilstanden ondergaat, bestaat de 
mogelijkheid de betrokken werknemers dan maar vroegtijdig naar huis te sturen. Maar terwijl de ene werknemers betaald worden 
om naar huis te gaan, kunnen andere werknemers door onvoorziene stilstanden op de planning achterop raken. Om de manbe-
zetting beter ‘uit te balanceren’ wijst het bedrijf de werknemers tijdens de nachtploeg flexibel aan de onderscheiden procesdelen 
toe. Tijdens de beide dagploegen wordt altijd verder gewerkt, ook als door ‘gebrek’ aan machinestilstanden de geplande produc-
tie overschreden wordt en dus tussenbuffers worden opgebouwd. Tijdens de nachtploeg wordt een kleinere manbezetting inge-
schakeld, die in functie van de machinestilstanden tijdens de dagploegen in de diverse zones worden ingezet. Polyvalentie laat 
dus toe ‘overtallige’ mankracht weg te werken. 
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Lijnarbeid + kwaliteitscontrole en herstel
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                          Klasse C          
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Niet tot team
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Figuur 21.2 Functieclassificatie van de teamleden in de montageafdeling van bedrijf E (boven) en van bedrjf D (onder) 
Aan het andere eind van het spectrum staat bedrijf D, waar in feite enkel de teamleden (klasse A) en de teamleider 
(klasse C) onderscheiden worden. Zelfs machineoperatoren hebben in dit bedrijf dezelfde klasse als de overige assem-
blagewerknemers. Alleen enkele gespecialiseerde werknemers in specifieke procesdelen als het verfherstel of het elek-
trisch en mechanisch herstel verkrijgen nog een onderscheiden functieklasse (klasse B). Het aantal functieklassen is in 
dit bedrijf sterk gereduceerd, ondanks het feit dat in vergelijking met bedrijf E het teambereik omvangrijker is. De 100%-
kwaliteitscontrole behoort in D immers tot de teamverantwoordelijkheden en is niet aan de kwaliteitsdienst toegewezen 
(zie hoofdstuk 14). 
         Ook bedrijf D had aanvankelijk een teamsamenstelling die nauwer bij het weergegeven voorbeeld van E aanleunt. 
Maar als aanloop naar de invoeering van teamwerk eind jaren tachtig, werd in bedrijf D een drastische reductie in het 
aantal functieklassen doorgevoerd, teneinde een systematische jobrotatie mogelijk te maken binnen het team. Eenzelfde 
niveleering heeft ook bedrijf B doorgevoerd.  
Als zodanig lijkt de nivellering van functieklassen het voorbeeld van Japanse teams te volgen die eveneens weinig 
functieklassen tellen (Pil & MacDuffie, 1999, 45). Maar hier houdt de vergelijking ook op. De functieclassificatie wordt in 
Japanse autoassemblagebedrijven nauwelijks als grondslag genomen voor de verloning van de werknemers. Hoewel het 
verloningsbeleid in Japanse automobielbedrijven bijzonder complex is en tevens verschilt naargelang het concern (zie 
bv. Nomura & Jürgens, 1995), is het loon niet zozeer verbonden met objectieve jobkenmerken als wel met persoonlijke 
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kenmerken.22 Om deze persoonskenmerken te accentueren heeft het loon belangrijke variabele componenten, onder 
meer bepaald door de zogenaamde ‘satei’: een geïndividualiseerde - en deels subjectieve - beoordeling van de werkne-
mer door de leidinggevende (zie o.m. Berggren, 1992, 34; Jürgens e.a., 1993, 48; Shimizu, 1999, 59; Altmann, 1995, 
344). Deze persoonlijke beoordeling ondersteunt de ‘bereidwilligheid’ van de Japanse werknemers om zich flexibel op te 
stellen, samen te werken met anderen en via Kaizen bij te dragen tot de rationalisering van het proces.23 Deze ‘onbu-
reaucratische’ arbeidsinzet en gepersonaliseerde beoordeling, die vaak als ‘post-Tayloristisch’ of ‘-Fordistisch’ gekwalifi-
ceerd worden, bevatten in feite kenmerken van pré-Tayloristische of -Fordistische vormen van persoonlijke gezagsuitoe-
fening (paragraaf 2 en 3).24  
”Die Entgeltdifferenzierung erfolgt auf Basis von Personalbewertungen. Versuche, die Kriterien entsprechend westli-
chen Vorbildern analytisch zu bestimmen, wurden bald aufgegeben. Die Personalbewertung wird von den unmittel-
baren Vorgesetzten subjektiv vorgenommen, und sie stellt vor allem auf das Potential des Mitarbeiters und weniger 
auf die tatsächlich erbrachten Leistungen und Arbeitsfähigkeiten ab. Durch diese Gewichtung wird die Tendenz zur 
Individualisierung der Entgeltdifferenzierung noch verstärkt, die als charakteristisches Merkmal der japanischen Sys-
teme gelten kann. Bei gleicher Arbeit und gleichem Ausbildungshintergrund können die individuellen Entgeltdifferen-
zen sehr hoch sein” (Nomura & Jürgens, 1995, 182). 
Bovendien zijn functieklassen maar een belemmering tot polyvalentie en flexibele arbeidsinzet, in zoverre er strikte re-
gels gelden waarbij werknemers de taken met een andere functiewaardering niet mogen uitvoeren. In de Japanse auto-
assemblagebedrijven laten deze regels veel manoeuvreerruimte toe. Zo kunnen bijvoorbeeld ook indirecte functies ge-
ruime tijd met directe productietaken belast worden (Nomura & Jürgens, 1995, 118 - 22).  
De reductie van het aantal functieklassen in B en D biedt dan wel meer mogelijkheden tot polyvalentie en flexibele in-
zet van werknemers, dit betekent nog geenszins dat de bedrijven inzake verloning het geweer van schouder hebben 
veranderd. De beloningsbasis blijft gebaseerd op de functie, niet op de functionaris. Ook de bereikte graad van polyva-
lentie door de individuele werknemer wordt niet beloond. In B zijn weliswaar formeel vier loonstappen per functieklasse 
ingebouwd naargelang de bereikte graad van polyvalentie,25 maar in de praktijk komt dit neer op een anciënniteitstoe-
                                                     
22  Dit geldt ook voor de promotiekansen, die op hun beurt opnieuw de loonverschillen accentueren. 
23  Door een bijkomende bonus op afdelingsniveau die de productiviteit weerspiegelt, wordt ook de acceptatie van door ingenieurs 
doorgevoerde rationalisaties beter geaccepteerd (Shimizu, 1999, 53 - 60). De bedrijfsrationalisaties vloeien hierdoor op een meer 
directe wijze terug naar het loon van de werknemers, dan bijvoorbeeld door middel van een bonus op basis van de bedrijfsper-
formantie. Enkel in E was er ook voor productiewerknemers een bonus tot circa 15% van het loon op basis van de bedrijfsperfor-
mantie. 
24  In de appreciatie van Nomura en Jürgens (1995, 241) is dit verloningsbeleid - als onderdeel van het globale personeelsbeleid - 
een veel belangrijker factor in de verklaring van de performantie van Japanse automobielbedrijven, dan de arbeidsverdelings-
structuur. Hoewel hun argumentatie overtuigend en bijzonder gedetailleerd is, blijkt niettemin uit de IMVP-survey dat het ver-
loningsbeleid van Japanse transplants in de Verenigde Staten sterker aansluit bij deze van de Amerikaanse bedrijven, terwijl de 
transplants haast even performant scoren als de vestigingen in Japan. 
25  Eerste zes maanden: proefperiode; volgende zes maanden: definitieve aanwerving; ten vroegste na zes bijkomende maanden: 
polyvalentie binnen het team; ten vroegste na zes bijkomende maanden: polyvalentie ook bij andere teams in de sectie. Bijge-
volg, bereikt een werknemer ten vroegste na twee jaar het volledige salaris van een polyvalente werknemer. 
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slag. Iedereen bereikt na twee jaar de hoogste looncategorie binnen de functieklasse, ook al is hij niet betrokken in rota-
tiesystemen.26 
Niettemin stelt ook een loutere reductie van het aantal functieklassen de bedrijven voor aanzienlijke problemen. Een 
dergelijke nivellering zal voor werknemers en hun vertegenwoordigers slechts aanvaardbaar zijn indien het om een ‘ni-
vellering naar boven’ gaat en werknemers in ieder geval loonbehoud gegarandeerd wordt.27 Naast de kost die verbon-
den is aan de polyvalente training van de werknemers, zijn er dan bijkomende kosten verbonden aan de herindeling van 
de functieklassen om de rotatie mogelijk te maken. Hoewel de bedrijven een ruimere polyvalentie gunstig beoordelen, 
zijn zij vaak niet bereid deze kosten te dragen (zie ook Schumann, e.a., 1994, 255). 
Maar ook werknemers zijn vaak geen vragende partij voor polyvalentie. Werknemers die een ‘vaste stek’ gewoon zijn, 
vrezen bij polyvalentie een verlies aan routine, waardoor het moeilijker wordt het tempo aan te houden (zie ook Schu-
mann, 1994, 297). Voor een buitenstaander lijkt het aangenamer om bij kortcyclische taken regelmatig van arbeidsplaats 
te kunnen wisselen, maar dit is zonder het strakke werktempo gerekend. De taken mogen dan al eenvoudig zijn, er is 
geen sprake van dat ze onmiddellijk aan het opgelegde tempo kunnen uitgevoerd worden. Om de vereiste snelheid 
moeiteloos te kunnen volgen, is een periode van routinesering noodzakelijk. Ook voor een aantal zwakkere werknemers 
die op een rustige arbeidsplaats geparkeerd werden, vormt een systematische rotatie een bijkomende belemmering. 
Hoewel individuele afwijkingen mogelijk blijven, bedreigt een veralgemeende rotatie hun tewerkstelling, die door de uit-
besteding van allerlei nevenactiviteiten in het bedrijf nog ondersteund wordt.  
Hieruit vloeit het klassieke argument voort, zoals ook door Henry Ford werd opgevoerd (paragraaf 3), dat - op zijn 
minst bepaalde - werknemers er de voorkeur aan geven steeds dezelfde kortcyclische taken uit te voeren en elke poging 
om hun taak te verbreden of te verrijken, afwijzen. Maar dan beperkt men zich tot de context van een uitvoeringsstruc-
tuur die elke tempovariatie onmogelijk maakt en waarbij de routine in de arbeid centraal staat. In deze context wordt alles 
dat deze routine belemmert uiteraard als hinderlijk ervaren. Bovendien blijkt uit de ervaringen van werknemers in de twee 
bedrijven die reeds langere tijd systematische jobrotatie toepassen, dat ook binnen de lijnstructuur rotatie positief geëva-
lueerd wordt. Wellicht zijn de automatismen na verloop van tijd voor de meeste werknemers ook op meerdere arbeids-
plaatsen te bereiken, zolang het aantal arbeidsplaatsen beperkt blijft en de rotatie frequent gebeurt. Niettemin zal in een 
overgangsfase ongetwijfeld een aanvankelijke weerstand bestaan tegenover systematische jobrotatie. Er kan in elk geval 
niet verwacht worden dat werknemers en hun vertegenwoordigers veel animo betonen om polyvalentie te veralgemenen 
en hiertoe ook de functieclassificatie aan te passen, zonder dat dit in de verloning volgens het principe ‘voor wat, hoort 
wat’ gecompenseerd wordt.  
 
 
                                                     
26  Wel wordt de aflospremie van de relieffunctie over de teamleden verdeeld indien zij bij systematische jobrotatie ook optreden als 
reliefpersoon voor hun team. De teams kunnen in belangrijke mate zelf beslissen over ze een afzonderlijke relieffunctie in het 
team blijven behouden, dan wel bij toerbeurt de aflossing voor individuele rustpauzen van elkaar overnemen. In dit laatste geval 
wordt de aflospremie van de afzonderlijke relieffunctie verdeeld onder de teamleden die ook als aflosser optreden. Strikt geno-
men is dit geen beloning voor polyvalentie, maar voor het aflossen van werknemers, hoewel polyvalentie hiervoor uiteraard wel 
onontbeerlijk is. 
27  D bereikte dit door allerhande premies in het basisloon op te nemen en voor iedereen geldend te maken, zodat de nieuwe ver-
eenvoudigde classificatie voornamelijk een nivellering ‘naar boven’ betekende. Individuele gevallen die toch in een lagere loon-
klasse terecht kwamen, verkregen loonbehoud. In die zin kan toch gesteld worden dat polyvalentie beloond wordt, zij het dan op 
collectieve basis. Omdat in principe alle werknemers roteren, wordt polyvalentie op individuele basis niet langer beloond.  
 383 
22  Polyvalentie als middel tot  functieverr i jking  
In voorgaande paragraaf werd enkel rekening gehouden met de breedte van de jobrotatie, niet met de aard van de ar-
beidsplaatsen die in de jobrotatie betrokken zijn. In zoverre de polyvalentie ook betrekking heeft op arbeidsplaatsen met 
indirecte taken, is er sprake van functieverrijking. Deze laatste vraag is ten aanzien van de kwalificatievereisten voor de 
productiewerknemers ook van meer doorslaggevend belang dan de rotatiebreedte. We onderscheiden twee varianten in 
de allocatie van werknemers aan indirecte arbeidsplaatsen. De jobrotatie in het team kan de indirecte arbeidsplaatsen 
aan de lijn omvatten (optie 6). Ofwel kunnen werknemers bij toerbeurt indirecte taken vervullen naast de productielijn 
(optie 7). Indirecte arbeidsplaatsen naast de lijn zijn in eerste instantie de leidinggevende arbeidsplaats in het team, maar 
bijvoorbeeld ook daaraan assisterende arbeidsplaatsen. 
Tabel 22.1 Mogelijkheden tot taak- en functieverrijking 
Taak- en functieverrijking? 
GEEN LIJNPRODUKTIE                                                                                               LIJNPRODUCTIE 
                  Nooit taktgebonden            Deeltijds taktgebonden                     Altijd taktgebonden 
- 1: buffers tussen          - 2: automatisering (§ 11)     - 4: productiestilstand (§ 17)     - 5: integratie in arbeidsplaats (§ 17) 
 werkstations (§ 13)           - 3: ongebonden lijn (§ 13)     - 7: Polyvalentie over niet - 6: Polyvalentie over taktgebonden          
                                                                                            taktgebonden indirecte             indirecte arbeidsplaatsen (§ 22) 
             arbeidsplaatsen (§ 22) 
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Figuur 22.1 Functieverrijking door rotatie over indirecte taktgebonden arbeidsplaatsen (boven) en over ongebonden arbeidsplaat 
 sen (onder) 
In hoofdstuk 13 noteerden we een deconcentratie tot productieteams met ‘heterogene’ bevoegdheden. Paragraaf 19 
maakte evenwel duidelijk dat deze bevoegdheden voornamelijk in afzonderlijke arbeidsplaatsen gebundeld blijven. Doch, 
indien deze arbeidsplaatsen niet gefunctionaliseerd worden en de polyvalentie van de teamleden ook deze indirecte 
arbeidsplaatsen in het team omvat, kan een aanzienlijke verrijking in het takenpakket van de werknemers worden be-
reikt. In dit geval kan de deconcentratiebeweging uitmonden in een defunctionalisering van deze bevoegdheden. Con-
creet zou dit kunnen betekenen dat de teamleden: 
− bij toerbeurt de inspectieplaats aan de productielijnen bezetten en als kwaliteitscontroleur van hun team optreden; 
− niet enkel uitvoerende taken verrichten maar regelmatig ook het noodzakelijke herstel in hun team, zowel on als off 
line; 
− ook als machineoperator optreden in de geautomatiseerde productiestappen; 
− door rotatie periodiek als lijnbevoorrader voor hun team functioneren; 
− afwisselend de rol van de teamleider vervullen; 
− enz. 
In de creatie van dergelijke ‘flexibele multiskill’ teamleden wordt het ‘Babbage-principe’ (paragraaf 1), dat eenvoudige van 
complexe taken afsplitst en in afzonderlijke functies bundelt zodat ze goedkoper worden uitgevoerd, verlaten. Er ontstaat 
immers een discrepantie tussen de kwalificaties die op een gegeven ogenblik ingezet worden (met name voor de uitvoe-
ring van de taken op één arbeidsplaats) en de kwalificaties die voor het vervullen van de functie vereist zijn (met name 
op de diverse arbeidsplaatsen). Deze ‘overkwalificering’ geldt voor elke vorm van polyvalentie. Ook bij een rotatie over 
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uitvoerende arbeidsplaatsen zijn de kwalificatievereisten hoger dan noodzakelijk voor de uitvoering van de taken op een 
gegeven ogenblik. Dit belet niet dat een aantal bedrijven systematisch jobrotatie nastreven omdat het een aantal disfunc-
ties van de arbeidsverdeling kan overbruggen. Ook met een polyvalentie die indirecte arbeidsplaatsen omvat, kunnen 
een reeks afstemmingsproblemen verholpen worden. Voorbeelden hiervan op de werkvloer zijn legio: 
− Slechte uitbalancering van de toegewezen mankracht. Wanneer de ene functie overbelast is, heeft de andere weinig 
om handen en vice versa. Bij het optreden van een machinestilstand kent de machineoperator een piekbelasting, 
terwijl tezelfdertijd de inleggers werkeloos toezien. Of: bij een productie zonder fouten staan de inspectie- en herstel-
functies er voor aap bij. Een optimale benutting van de manbezetting kan slechts als de productiewerknemers over de 
kwalificaties beschikken om op deze arbeidsplaatsen bij te springen. Dan kunnen de inleggers de machineoperator 
bijstaan in geval van stilstand, of de productiewerknemers kunnen de herstellers helpen in geval van een hoge fou-
tenlast. Hierdoor treedt een arbeidsintensivering op: er is zowel werk bij productie als bij niet-productie; bij goede 
kwaliteit zowel als bij slechte kwaliteit.  
− Het belang van de werknemer en de organisatie zijn niet gelijklopend. In zijn extreme vorm heeft iedereen er belang 
bij als de apparatuur faalt en de geproduceerde kwaliteit te wensen over laat. De indirecte functies, omdat ze er hun 
bestaan aan te danken hebben. De directe functies omdat ze dan een rustpauze kunnen inlassen. Inleggers slaken 
een zucht van verlichting als de machine stuk gaat. Inspectie- en herstelfuncties zijn niet gebaat met een goede kwa-
liteit, want dan riskeren ze hun job te verliezen. Verhalen van herstellers die productiewerknemers vragen ‘fouten 
door te laten’ zijn niet van de lucht. Zijn er te weinig fouten, dan gaan kwaliteitscontroleurs desnoods irrelevante kwa-
liteitsproblemen aanboren, in een poging hun positie te legitimeren. Meer dan één teamleider omschreef het optreden 
van de kwaliteitscontroleurs kernachtig als "wie schrijft, die blijft!".28 
− De verantwoordelijkheid voor de indirecte implicaties van het uitvoerende werk verzwakt. Een scheiding van verant-
woordelijkheden en toewijzing daarvan aan specifieke functies waarbij 'de eerste produceert, de tweede inspecteert 
en nog iemand anders herstelt', of 'de ene gebruikt de machines en een ander onderhoudt ze', is niet van aard om 
productiewerknemers hiervoor verantwoordelijk te maken. Het vangnet van de afzonderlijke indirecte functies fun-
geert al snel als hangmat. Elke teamleider zal beamen dat het wegnemen van de inspectie- en herstelfunctie aan de 
productielijn een onmiddellijk kwaliteitsverhogend effect heeft.29 
− Meer mankracht nodig voor opvang van afwezigheden. In voorgaande paragraaf gaven we reeds aan dat polyvalen-
tie de oplossing van het afwezigheidsvraagstuk vereenvoudigt. Dit geldt in het bijzonder ook ten aanzien van de indi-
recte arbeidsplaatsen in het team. Indien productiewerknemers de kwaliteitscontroleur, hersteller, machineoperator, 
lijnbevoorrader, enz. niet kunnen vervangen, moet voor elk van deze functies ook afzonderlijk bijkomende mankracht 
worden voorzien. 
Het zijn voorbeelden van disfuncties die veelvuldig in de traditionele arbeidsverdelingsstructuur optreden en door middel 
van rotatie kunnen bestreden worden. Om deze rotatie te indiceren doen we beroep op het overzicht van de arbeids-
plaatsen in de teams (paragraaf 19, bijlage: p. 380-1). Aan de hand van de specifieke arbeidsplaatsen in het team, inclu-
sief de leidinggevende arbeidsplaats, kan geïnventariseerd worden of deze in de rotatie voor de teamleden betrokken 
                                                     
28  Dit geldt vooral voor controlefuncties uit de kwaliteitsafdeling. Zo deze in de teams geïntegreerd zijn en dus onder de supervisie 
van de teamleider vallen, wordt het optreden van de inspectiefuncties ook zijn verantwoordelijkheid, waardoor hij deze beter kan 
aansturen. Hierdoor kan ook een loutere deconcentratie deze disfuncties reeds ten dele oplossen. 
29  Automobielbedrijven kunnen deze indirecte functies evenwel niet zonder meer afschaffen, omdat fouten in een lijnstructuur on-
verbiddelijk doorgaan en men niet het risico wil lopen dat werknemers fouten niet opmerken (en dus afzonderlijke inspectieplaat-
sen deze kwaliteitsgarantie moeten bieden). Maar omgekeerd ontneemt men hierdoor de uitvoerende arbeidsplaatsen de verant-
woordelijkheid om zelf voor de kwaliteit in te staan, wat de kwaliteit van hun bewerkingen niet ten goede komt en de vicieuze cir-
kel van nog meer inspectie- en herstelplaatsen ontstaat. 
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zijn.30 Daarvan zijn een aantal arbeidsplaatsen ook volledig of deels taktgebonden (bv. herstelplaatsen, 100%-
controleplaatsen), andere zijn dan weer niet taktgebonden (bv. systeemregulerende arbeidsplaatsen, leidinggevende en 
daaraan assisterende arbeidsplaatsen naast de productielijn). De arbeidsplaatsen die niet ingekleurd werden zijn niet in 
systematische rotatie betrokken en kunnen begrepen worden als afzonderlijke functies in het team. De grijs gearceerde 
arbeidsplaatsen worden door sommige teamleden ingenomen. Alleen de zwart gekleurde arbeidsplaatsen worden sys-
tematisch door alle teamleden door middel van rotatie uitgevoerd (tabel 22.2). 
Meteen valt op dat het grootste deel van de arbeidsplaatsen in het team ook gefunctionaliseerd zijn. Het gaat daarom 
in de meeste bedrijven niet enkel om teams met heterogene bevoegdheden en arbeidsplaatsen, maar ook met hetero-
gene functies. De rotatiesystemen in de bedrijven omvatten in geval van heterogene teams meestal niet alle aanwezige 
arbeidsplaatsen, al wordt dit door meetresultaten van de traditionele indicatoren wel gesuggereerd. Nemen we het eer-
der gepresenteerde voorbeeld van het team in de assemblage van de motorruimte in B (paragraaf 15), dan heeft de 
jobrotatie betrekking op de puntlassers, inleggers en de aflossing van het team, maar niet op de 100%-controle na het 
aflassen van de motorruimte, noch op de positie van de teamvertegenwoordiger en al helemaal niet op de machineope-
rator die niet eens tot het team behoort. De indirecte arbeidsplaatsen in het team blijven ondanks de jobrotatie die als 
‘systematisch’ werd gecategoriseerd (paragraaf 21), gefunctionaliseerd. Alleen al in dit procesdeel hebben we te maken 
met vier onderscheiden functies in het team.  
Voor een functieverrijking door rotatie met taktgebonden indirecte arbeidsplaatsen komen in eerste instantie de 
100%-controle en/of herstelplaatsen in het team in aanmerking. Toch zijn enkel in de koetswerkafdeling D de afzonderlij-
ke controle- en herstelplaatsen eveneens in de rotatiesystemen betrokken. In tegenstelling tot het gegeven voorbeeld 
van het team in B, roteren de productiewerknemers in D dus wel over de 100%-controleplaats na de aflaslijnen. Idem dito 
voor wat betreft eventuele on en off line-herstelplaatsen. De overige automobielbedrijven houden evenwel vast aan een 
scheiding tussen uitvoerende functies en controle- en/of herstelfuncties in het team. De integratie van de kwaliteitszorg 
tot de teambevoegdheden blijft zodoende voorbehouden voor afzonderlijke en met een hogere klasse bedachte functies 
in het team. Ook internationaal onderzoek bevestigt de functionalisering van respectievelijk de uitvoerende, de 100%-
controle en de hersteltaken in het team.31 Een defunctionalisatie wordt in eerste instantie bemoeilijkt door de aanwezige 
uitvoeringsstructuur. Maar met behulp van allocatieve maatregelen kan een integratie op functieniveau indien gewenst 
ook nog binnen een lijnstructuur bereikt worden. De empirische resultaten geven aan dat de automobielbedrijven een 
dergelijke polyvalentie allerminst realiseren. Zodoende is de stelling dat ‘de werknemers die waarde toevoegen aan de 
                                                     
30  Er moet hierbij in herinnering worden gebracht dat de samenstelling van de teams niet gelijk is. Indien bepaalde arbeidsplaatsen 
niet in het team opgenomen zijn, worden deze ook niet in een systematisch rotatie betrokken. Maar daaruit mag niet afgeleid 
worden dat de productiefuncties de betrokken indirecte taken per definitie niet vervullen. Rotatie veronderstelt immers al een 
voorafgaandelijke arbeidsverdeling in afzonderlijke arbeidsplaatsen. Als de indirecte taken niet in afzonderlijke arbeidsplaatsen 
gebundeld werden, kunnen zij ook niet in een rotatie betrokken zijn. De indicering in tabel 22.2 gaat dus uit van de bestaande ar-
beidsplaatsen als het resultaat van de geïmplementeerde arbeidsverdeling en analyseert enkel de eventuele functieverrijking die 
door middel van rotatie wordt bereikt. Dat belet niet dat de indirecte taken tot de functies kunnen behoren, als deze taken door ar-
beidsorganisatorische ingrepen reeds in de uitvoerende arbeidsplaatsen geïntegreerd werden (paragraaf 19). Kortom, voor een 
globaal overzicht van de verrijking van de productiefuncties moet bij de functieverrijking door middel van polyvalentie, ook de 
taakverrijking worden ‘opgeteld’. 
31  Het hoge aandeel controle- en herstelfuncties die diverse studies aanduiden (paragraaf 11), heeft immers steevast betrekking op 
werknemers, hetgeen meteen ook een functionalisering verondersteld. Aan de hand van deze data onderstrepen Schumann e.a. 
deze functionalisering: “Das Management hält in der Hauptsache an räumlich wie arbeitsinhaltlich separierten Nacharbeitstakten 
im Band - und mehr noch an bandexternen Nacharbeitsstationen - fest. Damit nehmen die Betriebe gleichzeitig die Fehlerproduk-
tion und weiterhin anwachsende Nacharbeitsumfänge in Kauf. ... Der hohe Anteil von Nacharbeitern an den Facharbeitern spie-
gelt die Resistenz der bisherigen Arbeitsteilungsmuster gegenüber den Integrationsabsichten der Unternehmen wider.” (Schu-
mann e.a., 1994, 258) 
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wagen ook maximaal verantwoordelijkheden worden toegekend’, alvast voor de integratie van controle- en hersteltaken 
in de Belgische autoassemblage, onterecht. 
 
Tabel 22.2 Systematische rotatie over indirecte arbeidsplaatsen in het team door uitvoerende arbeidsplaatsen (grijs gearceerd: 
rotatie door sommige teamleden; zwart gearceerd: rotatie door alle teamleden) 
Tabel 22.2a Bedrijf A 
Koetswerkafdeling Ververij Montage 
Leidinggevend Leidinggevend Leidinggevend 
Audits puntlascontrole Herstel Aflossen 
Audits dimensionele controle 100%-controle Extended relief* 
100%-controle Aflossen 100%-inspectie en herstel 
Aflossen Machinecontrole 100%-inspectie 
Extended relief*   
Machinecontrole   
Herstel   
Vorklifttransport   
* Extended Relief: assisterend aan de leidinggevende arbeidsplaats 
Tabel 22.2b Bedrijf B 
Koetswerkafdeling Ververij Montage 
Leidinggevend Leidinggevend Leidinggevend 
Audits puntlascontrole Herstel Aflossen 
100%-visuele controle  100%-controle  
Herstel Aflossen  
Aflossen   
Vorklifttransport   
Tabel 22.2c Bedrijf C 
Koetswerkafdeling Ververij Montage 
Leidinggevend  Leidinggevend Leidinggevend 
Teamplaats* Herstel Aflossen 
100%-visuele controle  100%-controle 100%-controle en herstel 
Herstel Aflossen  
Machinecontrole Machinecontrole  
* Teamplaats: Verzorgt aflossing van teamleden, kwaliteitsaudits en eerste lijnsonderhoud 
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Tabel 22.2d Bedrijf D 
Koetswerkafdeling Ververij Montage 
Leidinggevend Leidinggevend Leidinggevend 
Teamplaats* Teamplaats* Teamplaats* 
100%-visuele controle  Herstel Aflossen 
Herstel 100%-controle  
Machinecontrole Machinecontrole  
* Teamplaats: verzorgt aflossen (behalve in de eindmontage), kwaliteitsaudits, eerste lijnonderhoud en procesverbetering 
Tabel 22.2e Bedrijf E 
Koetswerkafdeling Ververij Montage 
Leidinggevend Leidinggevend Leidinggevend 
Toutes Opérations* Toutes Opérations* Toutes Opérations* 
100%-controle (en herstel)  100%-controle (en herstel ) 100%-controle (en herstel) 
Aflossen  Aflossen  Aflossen  
Machinecontrole Machinecontrole  
* Toutes Opérations: assisterend aan de leidinggevende arbeidsplaats 
Ten aanzien van de functieverrijking is een rotatie over taktongebonden arbeidsplaatsen evenwel van groter belang. Een 
dergelijke rotatie biedt de teamleden de gelegenheid aan de taktdwang te ontsnappen.32 Het is wellicht het meest doel-
treffende middel om binnen gebonden productielijnen toch regelvermogen van enige betekenis aan de teamleden te 
verlenen. Over de integratie van sterk gestandaardiseerde en gefragmenteerde tactgebonden indirecte taken, kan men 
nog een discussie voeren over hun al dan niet neo- of postTayloristisch karakter (paragraaf 19.4, p.377). Een rotatiesys-
teem waarbij werknemers ook arbeidsplaatsen naast de lijn innemen, biedt echter perspectieven voor een meer ingrij-
                                                     
32  Dit vertoont gelijkenissen met de productiestilstanden om de uitvoerende arbeidsplaatsen van hun taktgebondenheid te bevrijden 
(paragraaf 19). Door middel van productieonderbrekingen worden alle werknemers tegelijk van hun uitvoerende taken ontlast, zo-
dat de indirecte taken die ze tijdens de stilstand opnemen tot hun eigen arbeidsplaats behoren. Het gaat dus om een arbeidsor-
ganisatorische ingreep die resulteert in taakverrijking. Dit verschilt van een aflossing door een andere werknemer, die de afgelos-
te werknemer op zijn beurt in staat stelt een indirecte arbeidsplaats te bezetten naast de productielijn. Dit is een allocatieve in-
greep die resulteert in functieverrijking. Dit onderscheid is niet louter conceptueel, maar ook inhoudelijk relevant. Tijdens de aflos-
sing van de lijn als gevolg van rotatie, kan de werknemer een ondersteunende, voorbereidende en regelende rol vervullen ten 
aanzien van zijn werkende collega’s aan de lijn. Hij kan bijvoorbeeld tijdelijk als teamleider optreden voor zijn collega’s die op dat 
ogenblik aan de lijn uitvoerende taken verrichten. Deze allocatieve ingreep sluit nauwer aan bij de uitvoering en is minder ‘kunst-
matig’ dan een bruuske geplande productiestilstand waarbij alle werknemers gezamenlijk moeten stoppen met werken om - in het 
beste geval - even na te denken. Bovendien zijn de geplande productiestilstanden noodzakelijkerwijze beperkt in duur, terwijl 
door het beurtelings aflossen van alle werknemers de voorbereidende, ondersteunende en regelende capaciteiten van de collega 
productiewerknemer naast de lijn gedurende veel langere tijd, potentieel zelfs voltijds, voor het team ter beschikking staan. 
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pende breuk met de Tayloristische principes.33 Ook al blijft de lijnstructuur in de uitvoering behouden, dan wordt deze 
structuur voor de werknemers tijdelijk ‘tussen haakjes’ geplaatst. 
We verduidelijken de rotatiemogelijkheden per taktongebonden arbeidsplaats (tabel 22.2).  
- Systeemregulerende arbeidsplaatsen 
Worden de systeemregulerende arbeidsplaatsen voorbehouden voor afzonderlijke functies in het team, of nemen meer-
dere dan wel alle teamleden deel aan de systeemregulerende taken? Deze vraag is belangrijk om de impact van de au-
tomatisering op de kwalificatievereisten van de werknemers in te schatten. Indien afzonderlijke systeemregulerende func-
ties in de teams gecreëerd worden, dan blijft de ‘reprofessionalisering’ door toedoen van de automatisering erg beperkt. 
Er werden immers slechts een klein aantal systeemregulerende arbeidsplaatsen in het productieproces geïdentificeerd 
(paragraaf 11). In geval van uitgebreide polyvalentie kan daarentegen een polarisatie tussen hoger gekwalificeerde sys-
teemregulatoren enerzijds en laag gekwalificeerde inlegfuncties in de geautomatiseerde procesdelen van de koetswerk-
bouw vermeden worden. 
Tabel 22.2 maakt meteen duidelijk dat de systeemregulerende arbeidsplaatsen buiten de systematische rotatiesche-
ma’s blijven. In B kan dit ook moeilijk anders omdat de systeemregulerende arbeidsplaatsen niet eens tot het team beho-
ren. Maar ook in de andere bedrijven blijft de ‘machineoperator’ een afzonderlijke functie in het team die de systeemre-
gulerende taken voor zijn rekening neemt. Enkel bij D zijn deze arbeidsplaatsen grijs gearceerd. Zowel in de koetswerk-
afdeling als de ververij zijn minstens twee, maar meestal drie, teamleden in staat de systeemregulerende arbeidsplaats 
in te nemen. Bij toerbeurt - meestal wekelijks - fungeren de betrokken werknemers dan als machineoperator, respectie-
velijk als productiewerknemer (bv. lasser of inlegger). Het management stelt zelfs een volledige polyvalentie voorop, met 
het oog op het maximaliseren van de machinebenutting en de rationalisatie van de arbeidsinzet. 
Als deze doelstelling effectief gerealiseerd wordt, is dit een zeldzaam gegeven in de automobielindustrie. Vooreerst 
worden in veel automobielbedrijven niet de productiewerknemers, maar gekwalificeerde onderhoudsmechaniekers tot 
machineoperator omgevormd. In dit geval is de inzet van machineoperatoren bij productietaken, al was het maar om 
reden van beroepsfierheid, onwaarschijnlijk (zie bv. Jürgens e.a., 1993, 193). Maar ook in geval van ‘upgrading’ van 
productiewerknemers, wordt de systeemregulerende arbeidsplaats traditioneel voor afzonderlijke functies voorbehou-
den.34 De functionalisering van systeemregulerende taken enerzijds en inlegtaken anderzijds, maakt het ook ‘absoluut 
onrealistisch’ (Jürgens e.a., 1993, 198) dat productiewerknemers de machineoperator bijstaan in geval er zich storingen 
voordoen. Ze wachten gewoon af tot de installaties heropgestart worden. Wanneer (een deel van) de productiewerkne-
mers, zoals in D, wel periodiek als machineoperator optreden, is deze bijstand wel mogelijk.  
Zowel de inzet van gekwalificeerde onderhoudsfuncties, als in het andere geval de functionalisering van de systeem-
regulerende taken in het team, betekenen dat het aantal ‘rationaliseringswinnaars’ van de automatisering bescheiden 
blijft. Een vaststelling die ook de SOFI-onderzoeksploeg zelf herhaaldelijk benadrukt: 
                                                     
33  “The combination of tasks both line-bound and line-detached” weerhoudt Kuhlmann als één van de kenmerken van het ‘structu-
reel innovatieve’ of ‘zelforganiserende’ groepswerk, in tegenstelling tot het ‘structureel conservatieve’ of ‘Tayloristische’ groeps-
werk naar Japans model (Kuhlmann, 1997, 302). 
34  Een combinatie met productietaken dringt zich soms nochtans op wanneer na een aanloopperiode waarin de automaten door 
kinderziekten geplaagd worden, er ‘teveel’ machineoperatoren aanwezig zijn. Dan kan ofwel hun onderhoudsbevoegdheid wor-
den uitgebreid (wat tot discussies met de onderhoudsafdeling kan leiden), ofwel het aantal machineoperatoren gereduceerd, of-
wel kan van hen vereist worden dat ze ook productie- en/of inspectietaken opnemen. Bij deze laatste optie zal het management al 
snel geconfronteerd worden met het feit dat ‘toevallig’ op het ogenblik waarop de interventie van een machineoperator hoogdrin-
gend was, deze met andere taken bezig was. Uit een dergelijk voorval putten machineoperatoren het argument dat ze aan de au-
tomaten voortdurend beschikbaar moeten zijn. 
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“Für beide Bereiche läßt sich feststellen, daß einfache Handarbeiten in der Regel von den Systemregulierungsaufga-
ben getrennt bleiben. Die Ergebnisse unserer Fallstudien zeigen, daß in allen Fällen, in denen Handarbeiten über-
haupt anfielen, sie separaten Arbeitskräften zugewiesen wurde.” (Schumann e.a., 1994, 144: zie ook p. 133 en 
165).35 
Er is zodoende weinig empirisch materiaal voorhanden dat de automatisering verbindt met nieuwe vormen van arbeids-
organisatie, noch van allocatie, in de productieteams. Deze scheiding maakt de resterende productiefuncties overigens 
kwetsbaar ten aanzien van verdere automatiseringen. Naarmate inlegtaken verder door automaten overgenomen wor-
den, is er voor werknemers die enkel over inlegkwalificaties beschikken steeds minder plaats. Vanuit deze bezorgdheid 
werd door IG Metall in een aantal Duitse automobielbedrijven aangedrongen op een polyvalentie tussen uitvoerende en 
systeemregulerende arbeidsplaatsen. Deze polyvalentie moet de dualiteit tussen kern- en perifere werknemers en de 
potentiële uitstoot van deze laatste in de geautomatiseerde procesdelen vermijden (Labit, 1998, 357: Wannöffel, 1991, 
163). Met uitzondering van D wordt dit in de autoassemblagebedrijven evenwel niet gerealiseerd.  
- Leidinggevende arbeidsplaats 
De weerslag op het regelvermogen van productiewerknemers is ongetwijfeld het grootst, indien deze bij toerbeurt ook als 
leidinggevende voor hun team optreden. De teams beschikken dan niet over een teamleiderfunctie, maar over ‘rouleren-
de contactpersonen’. Eén blik op tabel 22.2 volstaat om met deze veronderstelling komaf te maken. De teamleden in de 
autoassemblagebedrijven treden nooit op als ‘contactpersoon’ voor hun team. Dit betekent ook dat ze afgesloten blijven 
van de regelende taken die met deze arbeidsplaats verbonden zijn. Werd eerder benadrukt dat de participatie van de 
productieteams in overlegstructuren ter verbetering van productieproces vernauwd moet worden tot de leidinggevende 
arbeidsplaats in het team, dan mag dit nu verder verengd worden tot de ‘teamleider’. De teamleider verzorgt de commu-
nicatie en coördinatie in het team en met de andere teams of afdelingen.  
Door afwezigheid van een roterend teamleiderschap hebben de teamleden ook geen beslissingsbevoegdheid over 
wie, wanneer als teamleider zal optreden. Ze hebben deze bevoegdheid ook niet ten aanzien van de vaste teamleider-
functie. Teamleiders worden steeds door het hogere lijnmanagement aangesteld, niet door de teamleden. Alleen in B 
werd bij de invoering van het teamwerk eind jaren tachtig een ‘democratisch model’ gehanteerd, waarbij de teamleiders 
door de teamleden voor een periode van vier jaar verkozen werden.36 Na een volgende verkiezingsronde werd van dit 
model afgestapt en teamleiders opnieuw voor onbepaalde duur aangesteld, omdat - naar de mening van het manage-
                                                     
35  Dezelfde conclusie wordt ook door Malsch geleverd: “In keinem unserer Untersuchungsbetriebe sind die unqualifizierten Einleger 
an der Anlagenbetreuung beteiligt. ... Die wenigen Einleger, die in den schrumpfenden Mechanisierungslücken der flexiblen Ferti-
gungssysteme noch benötigt werden, fristen ein kümmerliches Dasein und haben keinerlei Aussicht auf substantielle Erweiterung 
ihrer Arbeitskompetenz. Sie sind vom technologischen Modernisierungszug abgekoppelt” (Malsch, 1988, 77 - 8). Eenzelfde be-
vinding vertolkt Wannöffel (1991, 162). 
36  De kandidaturen werden vooraf wel door het management gescreend. Waren er evenwel meerdere valabele kandidaten per 
team, dan konden de teamleden hun voorkeur door geheime stemming aanduiden. 
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ment - de verkiezingen in een populariteitsstrijd ontaarden waarbij het aan ‘gesjoemel met bierbakken’ niet ontbreekt.37 
Er blijft evenwel een procedure aanwezig waarmee teamleden de afzetting van de teamleider kunnen aanvragen.38 
Omgekeerd betekent de functionalisering van de leidinggevende taken, dat de teamleider niet in productietaken be-
trokken is. De leidinggevende arbeidsplaats is, met uitzondering van de koetswerkafdeling in B, nooit met productietaken 
belast (paragraaf 19). Vermits er ook geen roterende teamleiders zijn, betekent dit dat de vaste teamleiderfuncties in de 
Belgische autoassemblagebedrijven geen productietaken uitvoeren. In Japanse teams is de ‘teamleider’ daarentegen wel 
in productietaken betrokken. Dit verklaart ook waarom er in Japan zoveel ‘teams’ zijn, althans volgens de IMVP-definitie. 
Bedrijven beschikken immers over teams indien de meeste afdelingen sinds minstens één jaar in teams georganiseerd 
zijn, waarbij elk team een teamleider heeft die ook productietaken verricht (Krafcik, 1988, 241).39 Aan de hand van dit 
‘Japanse’ criterium onderscheiden Japanse autoassemblagebedrijven en hun transplants, die dan ook voor 100% in 
teams georganiseerd zijn, zich duidelijk van hun Westerse concurrenten.  
Deze ‘meewerkende teamleider’ is onder meer het gevolg van de veel kleinere omvang van Japanse teams, die vaak 
slechts vijf tot zes teamleden omvat (zie bv. Nomura & Jürgens, 1995, 114). Hierdoor is op zijn beurt ook de hiërarchie in 
het lijnmanagement van Japanse autoassemblagebedrijven traditioneel zwaarder dan in Westerse automobielbedrijven, 
hoewel ‘lean production’ – verkeerdelijk - de connotatie van een platte hiërarchie en een gedecentraliseerde besturings-
structuur met zich meedraagt. Gelet op het beperkte regelvermogen van de uitvoerende arbeidsplaatsen in het ‘lean 
production’-model, is deze zware besturingsstructuur echter niet verrassend. De formele hiërarchische structuur wordt 
nog versterkt door een uiterst gedifferentieerde ‘micro-hiërarchie’ (Nomura & Jürgens, 1995, 242), waardoor Japanse 
automobielwerknemers ook over meer promotiemogelijkheden beschikken40 en een sterkere bedrijfsbinding ondergaan 
dan werknemers in Westerse automobielbedrijven (ibid., 155).41 
In de Belgische automobielbedrijven legt de teamleider zich exclusief toe op de regelende, voorbereidende en onder-
steunende taken in het team. De bevoegdheden die door decentralisatie en deconcentratie aan het team zijn toegewe-
zen, worden gebundeld in een afzonderlijke teamleiderfunctie. In tabel 22.3 wordt een overzicht geboden van het hetero-
gene takenpakket van een teamleider. 
 
                                                     
37  Ook in Duitse zusterbedrijven van B is men van de verkiezing van teamleiders door de teamleden terug afgestapt. “Eine Abwei-
chung von dem japanischen Gruppenmodell ergab sich zu beginn hinsichtlich der Wahl des Gruppenleiters, aber von diesem 
Demokratiemodell sind die Opelaner inzwischen wieder abgerückt. Denn es wurde in der Regel der Sympathischste, der kumpel-
hafte Typ gewählt, nicht unbedingt der fachlich Beste” (Steinkühler, 1995, 76). 
38  Ook al hebben in de andere bedrijven de teamleden formeel deze bevoegdheid niet, dan moet in de praktijk de teamleider altijd 
door de teamleden aanvaard worden. Indien teamleden een aangestelde persoon manifest en blijvend als teamleider niet accep-
teren, zal daar vanzelfsprekend door het hogere lijnmanagement rekening mee gehouden worden. 
39  Een discutabele operationalisatie, die evenwel ook in andere organisatiesurveys terug te vinden is. Zie bijvoorbeeld Jenkins en 
Florida (1999) die in een onderzoek bij Japanse transplants (uit alle sectoren) in de Verenigde Staten teams als volgt definiëren: 
“Only if a respondent indicated that each team has a leader who is a production worker (not a supervisor) did we consider teams 
to be self-directed” (Jenkins & Florida, 1999, 356). Niettemin heeft deze operationalisatie op zijn minst het voordeel een eenduidig 
en ‘hard’ criterium te hanteren. Andere organisatiesurveys (zie bv. Osterman, 1994) laten het aan de respondent over om aan te 
duiden of er ‘self-directed teams’ in de organisatie voorkomen en welk percentage van de kernwerknemers hierin participeren. 
40 In de Belgische autoassemblagebedrijven creëert de nivellering van functieklassen daarentegen het probleem dat werknemers 
nog over weinig promotiemogelijkheden beschikken. 
41  “In der westlichen Lean Produktion-Diskussion gilt eine flache Hierarchie als ein zentrales Merkmal von schlanken Organisatio-
nen. Soweit man sich dabei auf Japan beruft, war man zumeist auf dem Holzwege. Die Hierarchie ist gerade im Bereich der unte-
ren Vorgesetzteneben besonders stark ausgeprägt. Betrachtet man die Formalhierarchie und die Mikrostrukturen der Sozialbe-
ziehungen in japanischen Unternehmen genauer, dann erscheint die Vorstellung ‘flacher Hierarchien’ für Japan geradezu abwe-
gig” (Nomura & Jürgens, 1995, 213 - 4). “Die Legitimierung von Maßnahmen zur ‘Verflachung’ von Hierarchie mit dem Verweis 
auf Japan ist verfehlt” (ibid., 252). 
 392 
Tabel 22.3 Het hybride takenpakket van een teamleider 
Teamkwaliteit 
Kwaliteitsnormen kennen, verzamelen en verwerken van kwaliteitsgegevens in teamzone, deze gegevens visualiseren (op team-
bord), de kwaliteitsresultaten bespreken op teamvergaderingen 
Kwaliteit van de zone bewaken, voorkomen dat fouten de teamzone verlaten, controle op specifieke aandachtspunten i.v.m. kwali-
teit, teamleden helpen bij oplossen van problemen 
Bij fouten feedback geven aan eigen leveranciers, informatie van klanten over fouten van de eigen zone omzetten in acties om 
deze te voorkomen 
Deze kwaliteitsnormen verwerken in de werkbeschrijving van de teamleden, teamleden trainen volgens de werkbeschrijving, werk-
beschrijvingen actualiseren en visualiseren, nieuwe werkmethoden uittesten en evalueren, verbeteringen doorvoeren in consensus 
met opeenvolgende ploegen en hogere lijnmanagement, teamleden motiveren om verbeteringsvoorstellen te formuleren, de be-
handeling van deze voorstellen opvolgen, resultaten van de verbeteringsvoorstellen visualiseren. 
Team besturen 
Kennismaking nieuwe teamleden verzorgen 
Training teamleden verzorgen, toewijzing van teamleden aan de arbeidsplaatsen opvolgen, werknemers heralloceren in functie van 
de noden (bv. zware mix, hoog absenteïsme, ...), jobrotatie stimuleren rekening houdend met individuele wensen en restricties van 
teamleden, polyvalentierooster opvolgen, classificatie teamleden opvolgen 
Individuele aflossingen van teamleden organiseren 
Dagelijkse vergadering met hogere lijnmanagement bijwonen i.v.m. kwaliteit, benodigde mankracht, algemene informatie 
Aanwezigheden teamleden en hun werknemers opvolgen, teamleden evalueren 
Teamagenda samenstellen, teammeetings voorzitten, teamverslag opmaken, bijhouden van het teambord, gestandaardiseerde 
methoden aanhouden voor verzamelen en weergeven van informatie 
Discipline in het team bewaken, naleving normen opvolgen, bij moeilijkheden motivatiegesprek houden 
Menselijk en sociaal contact verzorgen met teamleden en tussen teamleden onderling, aanmoedigen en indien mogelijk zelf actief 
deelnemen aan sociale activiteiten, noden van de vakbond aanhoren en trachten consensus te bereiken 
Communicatie met verschillende stafdiensten verzorgen in samenspraak met hogere lijnmanagement, communicatie tussen de 
opeenvolgende ploegen verzorgen, communicatie met eigen leveranciers en klanten van het team verzorgen 
Ondersteuning teamuitrusting 
Preventieve controles verrichten en herstellingen uitvoeren ter voorkoming van productiestilstanden en slechte kwaliteit 
Richtlijnen aan teamleden geven i.v.m. juist gebruik gereedschap en machines, toezicht houden op hun veilig gebruik, specifieke 
aandachtspunten visualiseren 
Aanpassingen aan de uitrusting opvolgen, bestand onderdelennummers actueel houden bij technische wijzigingen, toezicht houden 
tijdens onderhoudswerkzaamheden 
Verhinderen van productiestilstanden, directe acties nemen indien deze toch optreden, herstellingen naast de lijn vermijden 
Advies verstrekken aan hoger lijnmanagement bij aankoop van nieuwe uitrusting 
Streven naar gemeenschappelijk gebruik van materiaal en gereedschap over de ploegen heen. 
Schoonmaak van de teamzone organiseren en opvolgen; enkel juist materiaal en gereedschap toelaten op werkstations, optimaal 
gebruik maken van de beschikbare werkruimte, zones afbakenen, toezicht houden op juiste plaats van gereedschap 
Opvolgen van het verbruik van materiaal, bestelbonnen uitschrijven om materiaal te bestellen 
Verkeerd en ontbrekend materiaal melden aan de stafdiensten, beschadigingen van de uitrusting verhinderen, indien deze optreden 
oorzaken onderzoeken, beschadigd materiaal volgens procedure behandelen, kosten in het team voor schade aan materiaal opvol-
gen 
Informatie aan teamleden geven m.b.t. rampenplan, rapporteren van (bijna) ongevallen, actiepunten i.v.m. veiligheid bespreken met 
teamleden, informeren teamleden over gevaarlijke stoffen, visualiseren van de desbetreffende richtlijnen, opbergen van gevaarlijke 
stoffen in daarvoor voorziene plaatsen 
 
 
 
Deze functionalisering sluit aan bij Kuhlmann’s omschrijving van ‘Taylorist group work’: 
“The institutionalised opportunities for participation and the degree of self-organisation of production groups are quite 
limited by the temporal and material constraints of the tightly linked production process. (...) Team leaders are ap-
pointed by the firm and they, not the group as a whole, are responsible for handling organisational, indirect and sup-
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port tasks or improvements. (...) Production and performance control remains the responsibility of the hierarchy.” 
(Kuhlmann, 1997, 301) 
Toch is er nog een ‘laatste uitweg’, in de vorm van rotatie over de arbeidsplaatsen die de teamleider assisteren. Het zijn 
arbeidsplaatsen die meer onmiddellijk productiebetrokken indirecte taken voor hun rekening nemen zoals de uitvoering 
van kwaliteitsaudits, de verwerking en feedback van kwaliteitsresultaten, eerste lijnsonderhoud in de teamzone, bijsprin-
gen in geval van moeilijkheden, ... In de meeste bedrijven is een dergelijke assisterende arbeidsplaats aanwezig: ‘Toutes 
Opérations’ in E, ‘Extended Relief’ in A, ‘Teamplaats’ in D en C (tabel 22.2).42 
- Aan de leidinggevende assisterende arbeidsplaats 
Zowel in E als A zijn deze arbeidsplaatsen eveneens gefunctionaliseerd. Het betreft dus opnieuw een afzonderlijke en 
met een hogere klasse voorziene arbeidsplaats in het team. In C en D is dit uitdrukkelijk niet het geval. Alle teamleden 
bezetten bij toerbeurt deze indirecte arbeidsplaats naast de lijn. Er zijn dan ook geen ‘teamfuncties’ in het team aanwe-
zig.  
Beide bedrijven koppelen de indirecte taken naast de lijn van deze arbeidsplaats met de taken van de reliefplaats. 
Het betreft dus in feite ‘aflossingstaken annex teamtaken’. Omdat een systematische rotatie plaats grijpt tussen de team-
leden, vervalt de afzonderlijke relieffunctie en treden de teamleden bij toerbeurt - meestal elke dag een ander teamlid - 
op als aflosser in het team. Hierdoor is de arbeidstijd van deze arbeidsplaats evenwel niet volledig belast. Door het be-
perkt aantal teamleden dat afgelost moet worden, beschikt de arbeidsplaats over een tijdsmarge van enkele uren waarin 
ook ondersteuning ten aanzien van het team kan geleverd worden. Bovendien zijn er sowieso al periodes dat niemand 
afgelost wil worden (bv. in het begin of einde van de shift of voor en na de collectieve rustpauze). Door het rotatiesys-
teem komt dan elk teamlid bij toerbeurt in de mogelijkheid deze indirecte taken naast de productielijn te vervullen. Zowel 
C als D hanteren de rotatie van de teamleden over deze arbeidsplaats als middel om het teamwerk uit te bouwen. 
In de ‘Gruppenarbeit’ van C beschikt elk team naast de teamleider over een afzonderlijke ‘teamplaats’ naast de pro-
ductielijn. De eerste functie van deze arbeidsplaats is het aflossen van de respectievelijke teamleden tijdens hun indivi-
duele rustpauze. Daarnaast blijft evenwel voldoende tijd over (ca. 3 uur) om een reeks indirecte taken uit te voeren. Deze 
hebben betrekking op de kwaliteitszorg: bijvoorbeeld het periodiek uitvoeren van kaptesten op een steekproef van on-
derdelen en de statistische verwerking van de resultaten. Ook eerste lijnonderhoudstaken behoren tot het pakket zoals 
het reinigen van de werkomgeving en automaten, preventieve controles of vervangen van onderdelen. 
Dit is op zich niets bijzonders, omdat de productieteams in de meeste bedrijven niet enkel verantwoordelijkheid dra-
gen voor de productie, maar ook een deel van de ondersteuning en de voorbereiding daarvan voor hun rekening nemen. 
Het fundamentele verschil komt slechts tot uiting wanneer we de rotatie van de teamleden in beschouwing nemen. Dan 
blijkt dat de ‘reliefplaats annex teamtaken’ niet tot een afzonderlijke functie gebundeld is, maar door alle werknemers bij 
toerbeurt wordt ingenomen. Alle teamleden voeren dan teamondersteunende activiteiten uit (figuur 22.2: bovenste rota-
tiewijze). 
Dezelfde oplossing vinden we terug bij D. De ‘reliefplaats annex teamtaken’ wordt hier aangeduid als de ‘teamman’. 
Bij toerbeurt fungeren de teamleden als ‘teamman’ waarin ze de andere teamleden aflossen maar ook teamondersteu-
nende taken uitvoeren. In de eindmontage is de aflossing door het gebrek aan volledige polyvalentie tussen de teamle-
den licht afwijkend. Hier treden de teamleden niet op als reliefpersoon, maar zal omgekeerd de afzonderlijke relieffunctie, 
                                                     
42  Voor C, enkel in de koetswerkbouw. In B is een dergelijke arbeidsplaats niet aanwezig. Deels is dit toe te schrijven aan de kleine-
re omvang van de teams. 
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die in het team behouden blijft, de teamleden naast hun individuele rustpauze bij toerbeurt bijkomend aflossen om team-
ondersteunende taken te verrichten (figuur 22.2: onderste rotatiewijze). 
Uitvoerende 
arbeidsplaatsen
Teamplaats: aflossen + teamtaken
 (audits, eerste lijnsonderhoud, procesoptimalisering,…)
Teamplaats: teamtaken
 (audits, eerste lijnsonderhoud, procesoptimalisering,…)
Relieffunctie: aflossen alle werknemers +
bijkomend aflossen voor opnemen teamplaats 
Uitvoerende 
arbeidsplaatsen
 
Figuur 22.2 Twee rotatiesystemen voor de uitvoering van indirecte taken naast de productielijn: door middel van een reliefplaats 
(boven) en door middel van bijkomende aflossing (onder). 
Tabel 22.4 Toepassing van rotatie voor het uitvoeren van indirecte taken naast de lijn 
Bedrijf B D E C A 
Koetswerkafdeling - D.m.v. reliefplaats: 2,5-3 uur - D.m.v. reliefplaats: 2,5-3 uur - 
Ververij - D.m.v. reliefplaats: 2,5-3 uur - - - 
Eindmontage - D.m.v. bijkomende aflos-
sing: 1,5-2 uur 
- - - 
Het rotatiesysteem, de ‘teamman’ en het daaraan gekoppelde teamwerk in D verdient een ruimere toelichting. Het sys-
teem is immers niet beperkt tot één afdeling of productiezone, maar strekt zich uit over de volledige fabriek. De koets-
werkbouw fungeert door haar hoge automatiseringsgraad in wel meer bedrijven als ‘laboratorium’ voor de arbeidsverde-
ling. Maar in D is eenzelfde systeem in alle afdelingen doorgevoerd. Bovendien verloopt de ontwikkeling van het team-
werk in D sterk gestructureerd en is gekaderd in een lange termijn visie. Het teamwerk werd tijdens het afgelopen de-
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cennium binnen het vooropgestelde kader steeds verder uitgebouwd en blijft tot op heden de uitbouw van het teamwerk 
ondersteunen. 
Voor de productiewerknemers op de werkvloer zijn twee pijlers van het teamwerk, met name ‘eigen onderhoud’ en 
‘eigen kwaliteit’, van het grootste belang. Het ‘eigen onderhoud’ wil alle productiewerknemers betrekken bij de onder-
houdsactiviteiten, hun onderhoudsvaardigheden vergroten en de technische productieondersteuning verbeteren op het 
gebied van uitrusting en gereedschappen. De ‘eigen kwaliteit’ wil de betrokkenheid van de productiewerknemers verze-
keren in het opvolgen en verbeteren van de kwaliteit zoals deze door de klant wordt gewenst. Het uiteindelijke doel van 
beide pijlers is het bekomen van ‘0% uitval’ en ‘0% fouten’. 
De implementatie van het ‘eigen onderhoud’ en de ‘eigen kwaliteit’ is een stapsgewijs en langdurig proces. Beide pij-
lers omvatten vijf stappen, die achtereenvolgens doorgevoerd worden. In tabel bijlage 7.1 worden deze stappen om-
schreven. De toelichting geldt voor alle teams in de volledige fabriek en blijft hierdoor algemeen. Welke precies de in-
houd is van elke stap moet in elk team, in de vorm van een checklist, concreet worden ingevuld. Sommige stappen zijn in 
bepaalde teams erg omvangrijk, in andere dan weer beperkt. Zo zal het pakket aan indirecte taken met betrekking tot 
‘eigen onderhoud’ in geautomatiseerde zones meer uitgebreid zijn dan in manuele zones. 
Het team vangt aan met de concretisering van de eerste stap in beide pijlers. Wanneer het team van mening is dat de 
eerste stap gerealiseerd werd, wordt een screeningscomité uitgenodigd dat voor de evaluatie van het stappenplan is 
opgericht. Dit comité hanteert een gestandaardiseerd evaluatieformulier waarin alle aspecten van de betrokken stap 
gescoord worden. Behaalt het team minimaal 80 punten op 100, dan mag het de tweede stap aanvatten. Het team ver-
krijgt dan op het teambord een groene bol. Wanneer het team klaar is met de tweede stap, herhaalt de procedure zich. 
Alleen moet telkenmale ook op de voorgaande stappen de vereiste score behouden blijven. Het stappenplan is zodoen-
de cumulatief. Het takenpakket wordt steeds meer uitgebreid, net als de tijd gedurende dewelke de werknemers afgelost 
worden om naast de productielijn de teamtaken uit te voeren. Op het ogenblik van het onderzoek bevond het merendeel 
van de teams in de eindmontage zich in de derde stap met anderhalf tot twee uur voor het vervullen van de teamtaken. 
De teams in de koetswerkafdeling en de ververij bevonden zich grotendeels in stap vier waarbij de arbeidstijd naast de 
productielijn oploopt van tweeëneenhalf tot drie uur. 
De teams kunnen zelf - binnen bepaalde marges - het tempo van de implementatie van het stappenplan bepalen. Dit 
gaf aanleiding tot competitie tussen de teams om zoveel mogelijk groene bollen op het teambord te verzamelen.43 Het 
graduele en modulaire karakter van het stappenplan is een voordeel dat in belangrijke mate bijdraagt tot het succes van 
haar implementatie. De doorvoering van bijkomende stappen kan in functie van tijdelijke problemen verdaagd worden. 
Maar de genomen stappen blijven hoe dan ook behouden. Net zo kan de invoering van verdere stappen in bepaalde 
teams onderbroken worden, zonder hierdoor andere teams in hun ontwikkeling te hinderen. De geleidelijkheid waarmee 
het systeem kan worden ingevoerd, maakt het mogelijk de werknemers intussen de nodige opleiding te geven. In de loop 
van de vele jaren waarin de beide pijlers worden uitgewerkt, loopt een aanzienlijke opleidingsprogramma om alle teamle-
den met de installaties en kwaliteitcontroletechnieken vertrouwd te maken. Voor de invoering van de vijf stappen in het 
‘eigen onderhoud’ is een trainingspakket van gemiddeld circa 70 uur voorzien voor teamleden en 200 uur voor teamlei-
ders. Met betrekking tot de pijler ‘eigen kwaliteit’ bedraagt het trainingsprogramma respectievelijk circa 45 uur en 150 
uur.44 
Deze geleidelijkheid voorkomt ook spanningen tussen productie- en stafdiensten. De onderlinge verantwoordelijkhe-
den kunnen stapsgewijs verschoven worden, zonder dat staffuncties zich onmiddellijk in hun bestaan bedreigd voelen en 
                                                     
43  Zo drongen de werknemers er op aan reeds een groene bol te verkrijgen als zij bezig waren de volgende stap te implementeren 
en niet te wachten tot zij hiervoor gescreend waren. 
44  Vergelijk bijvoorbeeld met de training van één uur die de teamleden verkrijgen in het kader van de ‘Kaizen-workshops’ in B (para-
graaf 19). 
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het teamwerk niet willen ondersteunen of zelfs tegenwerken. Als de teams in een eerste fase de vloer beginnen te rei-
ningen zal niemand in de onderhoudsafdeling bezwaar aantekenen. Maar na een aantal jaren nemen de productiewerk-
nemers toch een behoorlijk pakket aan indirecte taken voor hun rekening waarvoor traditioneel op staffuncties beroep 
werd gedaan. Dit geeft de staffuncties de kans zich inmiddels verder te specialiseren, zodat de overdracht van verant-
woordelijkheden naar de productiewerknemers eerder als een bevrijding van ordinaire routinetaken, dan een bedreiging 
van de verworven positie geïnterpreteerd wordt. Hetzelfde geldt ook ten aanzien van de positie van de teamleider. 
Naarmate de zelfredzaamheid van de teamleden toeneemt, verschuift ook zijn takenpakket, zonder dat er evenwel spra-
ke is van het afschaffen van de teamleider als afzonderlijke functie. 
Deze geleidelijke werkwijze heeft bovendien een open karakter en hierdoor een groot groeipotentieel. Uiteindelijk is 
er nauwelijks een limiet aan de tijdsperiode gedurende dewelke productiewerknemers van de lijn kunnen afgelost worden 
om ‘teamtaken’ te vervullen. Dit is in de verdere uitbouw van het teamwerk sinds de uitvoering van het onderzoek ook 
gebleken. Eenmaal de vijf stappen volledig geïmplementeerd, ging het bedrijf voor een verdere overdracht van bevoegd-
heden over tot een inventarisatie van de beschikbare kwalificaties en de interesses bij de teamleden. Tot dusver werd 
het pakket aan teamtaken grotendeels zonder onderscheid des persoons doorgevoerd, waarbij alle teamleden een pak-
ket aan teamtaken dat in de twee pijlers is opgenomen, moeten vervullen. Voor het toewijzen van bijkomende bevoegd-
heden wordt meer rekening gehouden met de mogelijkheden en de belangstelling van de individuele teamleden. Wie 
zich thuis als een ‘computerfreak’ ontpopt, kan in de fabriek de computer beheren die in elk team geplaatst wordt. Wie 
zich geroepen voelt om de veiligheidsaspecten op te nemen, kan zich door middel van vorming tot veiligheidsexpert in 
het team bekwamen, enz. Door beter te beantwoorden aan de aspiraties van de individuele teamleden, wil het bedrijf het 
teamwerk verder uitbouwen met gemotiveerde werknemers. Om deze taken te kunnen uitvoeren, wordt dan opnieuw de 
aflossingstijd van de productielijn uitgebreid. Niet alle teamleden moeten het volledige pakket aan teamtaken beheersen. 
Er wordt geen volledige uitwisselbaarheid tussen de werknemers nagestreefd, wel een grotere zelfredzaamheid van het 
team als geheel waarbij de teamleden op elkaars expertise beroep kunnen doen, in plaats van afhankelijk te blijven van 
stafdiensten. 
D is hierdoor het enige bedrijf dat kan stellen dat niet de teams, maar wel degelijk de teamleden verantwoordelijk zijn 
voor een deel van de voorbereidende, ondersteunende en regelende taken in het team. Dit weerspiegelt zich in de ho-
mogene samenstelling van de teams. In feite is er enkel een teamleiderfunctie, aangevuld met productiefuncties, terwijl in 
de meeste bedrijven een hele resem functies binnen het team kunnen onderscheiden worden die elk afzonderlijk een 
stukje van de uitvoering, voorbereiding, ondersteuning of besturing van het team voor hun rekening nemen. 
Omdat de indirecte taken ondersteunend zijn ten aanzien van het team in haar geheel en de teamleden ofwel met el-
kaars - zowel directe als indirecte - taken vertrouwd zijn, ofwel op elkaars expertise beroep kunnen doen, wordt de on-
derlinge communicatie tussen de teamleden bevordert. Naarmate werknemers meer verantwoordelijkheid opnemen kan 
door onderling overleg een bijdrage worden geleverd aan de verbetering van het proces. In het kader van dit teamwerk is 
het verbeteren van het proces niet langer een ‘kunstmatig’ opgedrongen instrument, maar maakt integraal deel uit van de 
toenemende verantwoordelijkheden van de productiewerknemers. De laatste stappen in de pijlers ‘eigen onderhoud’ en 
‘eigen kwaliteit’ (tabel bijlage 7.1) hebben expliciet deze procesoptimalisering tot doel. Werknemers die kwaliteitaudits 
uitvoeren in hun team, de resultaten daarvan verwerken en op het teambord uitzetten, wordt pas echt zinvol indien zij dit 
ook als basis kunnen aanwenden om probleempunten op te sporen en verbeteringen te bedenken. Voor deze optimalise-
ring wordt ook expliciet in de vorm van de ‘teamplaats’ ruimte voorzien. Na de aflossing van de teamleden en de uitvoe-
ring van de checklist met betrekking tot het eigen onderhoud en kwaliteit, kan de ‘teamman’ de resterende arbeidstijd 
aanwenden om een verbeteringsvoorstel uitwerken of na te gaan hoe een verbetering geïmplementeerd kan worden. 
Dit verklaart ook waarom in D, in tegenstelling tot B, geen financiële remuneratie noodzakelijk is, om de productie-
werknemers tot verbeteringsvoorstellen te stimuleren. Door middel van de ‘teamtaken’ behoort het verbeteren van het 
proces tot hun normale bevoegdheid, waartoe hen ook de benodigde tijd wordt verleend. Aan de hand van het rotatiesys-
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teem wordt niet enkel de ‘Kaizen’, maar ook de ‘TQM’ als ‘TPM’ in het dagdagelijkse werk van de teamleden geïnte-
greerd. 
Uit de werking van dit rotatiesysteem blijkt ook het belang van de functieverbreding voor de teamleden. Gegeven het 
kortcyclische karakter van het utvoerende werk, blijft het pakket aan ondersteuning ten aanzien van één enkele arbeids-
plaats immers minimaal. De ondersteuning ten aanzien van een volledig team is echter meer substantieel. Maar daar-
voor is het noodzakelijk dat de ‘teamman’ ook met de diverse arbeidsplaatsen van het team vertrouwd is. Zoniet voert hij 
ondersteuning uit ten aanzien van bewerkingen die hij niet kent. De basis van het teamwerk werd dan ook gelegd bij de 
systematische rotatie van de teamleden. Loutere taak- of functieverbreding heeft op zichzelf een beperkte weerslag, 
maar biedt tevens mogelijkheden om een functieverrijking te realiseren. 
De systematische uitvoering van teamondersteunende taken naast de lijn door alle teamleden, zoals dit in D bereikt 
wordt, levert de meest overtuigende functieverbreding en -verrijking op van alle bestudeerde cases.45 Ongetwijfeld is het 
vanuit sociotechnisch oogpunt een uitdaging om ook de uitvoeringsstructuur zelf aan te pakken, zodat het regelver-
mogen van de teams, dat dan ook de ‘teamman’ ten goede kan komen, verhoogd wordt. Door de versplinterde bewer-
kingen als gevolg van de lijnstructuur wordt de uitbreiding van het indirecte takenpakket in feite blijvend belemmerd. Dan 
moet op zijn minst gezocht worden naar een andere indeling van de teams die deze meer interne coherentie verschaf-
fen, of moet meer fundamenteel de lijnstructuur zelf afgeschaft worden. Niettemin wordt door rotatie alvast binnen de 
lijnstructuur een potentieel opgebouwd van waaruit een dergelijke omvorming van de lijnstructuur realistisch wordt. Zo-
lang werknemers alleen kortcyclische en uitvoerende taken verrichten, blijft een breuk met de lijnstructuur een te grote 
stap. Indien alle werknemers een breder pakket aan uitvoerende taken beheersen en daarbovenop ook nog eens indirec-
te taken toevertrouwd krijgen, wordt een kwalificatiepotentieel opgebouwd van waaruit een afschaffing van de lijn tot de 
mogelijkheden zou kunnen behoren. Bovendien hanteert D in grote delen van het productieproces een flexibele transfer-
technologie in de vorm van carriers (paragraaf 15) die eveneens een potentieel bieden om de uitvoeringsstructuur om te 
vormen. Kortom: als er één bedrijf is waar de afschaffing van de lopende band terug op de agenda kan geplaatst wor-
den, is D ongetwijfeld de aangewezen kandidaat 
Toch staat die lopende band in het bedrijf absoluut niet ter discussie. D heeft net zijn pluimen verdient door - in te-
genstelling tot haar befaamde Zweedse zusterbedrijven - expliciet aan de lopende band vast te houden maar binnen 
deze uitvoeringsstructuur naar systemen te zoeken waarmee toch een vorm van teamwerk kan uitgebouwd worden. 
Overigens valt het op dat deze vorm van teamwerk zich met meer succes heeft kunnen doorzetten, dan de geïsoleerde 
procesdelen waar teamwerk verbonden werd met een breuk van de lijnstructuur (paragraaf 15). Ook al werd een gebrek-
kige of ‘verkeerde’ uitwerking van het teamwerk in de bandontkoppelde procesdelen aangeduid als mogelijke oorzaak 
van hun falen, dan blijft niettemin de feitelijke vaststelling overeind dat de grootste breuk met de traditionele arbeidsver-
delingsstructuur gerealiseerd wordt aan de lopende band. We kunnen daarom Schumann e.a. niet bijtreden wanneer zij 
concluderen dat het ‘afscheid van het Taylorisme’ enkel in beperkte bandontkoppelde procesdelen te vinden is. 
“Insgesamt unterstreichen die von uns angetroffenen Arbeits- und Organisationsstrukturen, daß die in den 80er Jah-
ren gängigen Formen der Arbeitsrestrukturierung im Bandbereich allenfalls eine Modifikation tayloristischer Prinzi-
pien, keinesfalls jedoch eine Abkehr von ihnen induziert haben. Obgleich die Aufgaben sicherlich ein wenig facetten-
reicher werden können, ist der Gründcharakter kurzzyklischer, repetitiver, wenig qualifizierter Montagearbeit, durch 
die Spielarten des ‘modernisierten Taylorismus’ nicht aufgehoben, da die Betriebe an den Grundprinzipien tayloristi-
scher Arbeits- und Prozeßgestaltung nicht rühren. ... Die von uns im Bandbereich vorgefundenen, die tayloristischen 
                                                     
45  Het verbaast dan ook dat in de literatuur dergelijke rotatiesystemen weinig aandacht verkrijgen. Ons zijn slechts enkele incidente-
le omschrijvingen bekend waarin de combinatie van lijngebonden en ongebonden taken door middel van rotatie vermeld worden 
(zie bv. Frieling, 1997, 226; Kuhlmann, 1997, 302), maar dit wordt nergens systematisch geanalyseerd. Of dit er op wijst dat D 
een uniek systeem hanteert, is daarom onduidelijk. 
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Strukturen eher konservierenden denn erodierenden arbeitspolitischen Gestaltungsansätze haben in den 80er Jah-
ren jedoch in den Betrieben ein Gegenstück - wenn auch zunächst nur in exzeptionellen Pilotprojekten - in Gestalt 
bandentkoppelter Boxensysteme gefunden. Sie verkörpern sehr viel weitergehende Gestaltungsabsichten und 
-vorstellungen der betrieblichen Akteure, als dies in den ‘linientreuen’ Reformansätzen zum Ausdruck kommt” 
(Schumann e.a., 1994, 262 - 6). 
Doorheen deel VI en VII zijn wij voortdurend op zoek gegaan naar speelruimtes binnen de lijn. Hoewel deze vaak een 
pover resultaat opleverden, wordt door D niettemin een alternatief aangeboden. Wellicht verdient het aanbeveling om in 
bestaande organisaties eerst binnen de lijnstructuur alternatieven uit te werken, waarmee ook een potentieel wordt op-
gebouwd van waaruit een omvorming van de lijnstructuur kan overwogen worden, eerder dan de aandacht meteen op de 
omvorming van de lijnstructuur te concentreren. Zoals de beschrijvingen van bandontkoppelde procesdelen hebben aan-
getoond (deel V), staan deze overigens ook niet automatisch garant voor een alternatieve arbeidsverdelingsstructuur. 
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Deel VIII 
 Uit de band ? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
“… de bedrijfswereld ontdekt eindelijk dat de mens het verschil maakt, na decen-
nia van automatisering en rationalisering. Terwijl men aan machinezijde zowat uit-
ontwikkeld is, bleef het werk met het menselijk kapitaal schromelijk onderbenut.  
Eindelijk heeft het bedrijfsleven door hoe veel mensen kunnen. En kunnen leren.” 
(Martin Baert, communicatie- en vormingsverantwoordelijke Renault-Vilvoorde, 
FET, 10 januari 1997, p. 14) 
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23   De structuur van arbeidsverdel ing in de 
Belgische autoassemblagebedri jven 
In delen drie tot en met zeven van dit onderzoeksverslag werd telkens één dimensie van het conceptuele model afzon-
derlijk belicht.  Hierdoor lag de nadruk op de eigenschappen van de automobielbedrijven inzake hun structuur van ar-
beidsverdeling, niet op de onderzoekseenheden als zodanig.  In dit hoofdstuk worden de toegekende waarden van de 
verschillende eigenschappen uit de opeenvolgende delen samengebracht, zodat enerzijds een geïntegreerd beeld ont-
staat per bedrijf en anderzijds de samenhang tussen de waarden van deze eigenschappen beter uit de verf komt.1  Dit 
moet ons toelaten de vragen die met betrekking tot de structuur van arbeidsverdeling in de probleemstelling (zie Inlei-
ding) naar voor werden geschoven te beantwoorden. In hoeverre verdient de structuur van arbeidsverdeling in de Belgi-
sche autoassemblagebedrijven de kwalificatie ‘nieuw’? Hoe diepgaand zijn deze veranderingen in de structuur van ar-
beidsverdeling? Manifesteren zich veranderingen in alle dimensies van de structuur van arbeidsverdeling of beperken 
deze zich in het bijzonder tot bepaalde dimensies? Wat is het bereik van deze veranderingen, met andere woorden bij 
welke procesdelen en/of groepen manifesteren deze veranderingen zich voornamelijk? Is er uniformiteit of pluriformiteit 
terug te vinden in de structuur van arbeidsverdeling tussen de bedrijven? Welke is de bandbreedte in de keuzes die be-
drijven maken ten aanzien van de structuur van arbeidsverdeling? Gaan de veranderingen in de Belgische autoassem-
blagebedrijven in één richting of geven de resultaten een grotere diversiteit te zien tussen de bedrijven? Bij welk van de 
gepresenteerde types in de arbeidsverdeling sluiten deze veranderingen aan? In hoeverre worden daarbij effectief taken 
en verantwoordelijkheden getransfereerd aan de werknemers die waarde aan de wagen toevoegen? 
1 De lijn als uitgangspunt 
Het aangeleverde empirisch materiaal maakt alvast duidelijk dat de Belgische automobielassemblage in sterke mate 
schatplichtig blijft aan de traditionele arbeidsverdeling. Dit komt nadrukkelijk tot uiting in het meest opvallende kenmerk 
van de autoassemblage: de lopende band. Meer dan ooit is de lopende band het leidende structuurprincipe voor de ar-
beidsverdeling. Welke variaties zich in de arbeidsverdeling ook aandienen, ze dienen in elk geval compatibel te zijn met 
de lopende band. Meteen is ook de mogelijke ‘bandbreedte’ van deze variaties aangegeven. 
Het is evenwel ongenuanceerd de uitvoeringsstructuur in de onderzochte bedrijven als één enkele ononderbroken 
zuivere lijn voor te stellen (bijlage tabel 8.3). Sommige procesdelen verhouden zich wel degelijk als modules tegenover 
andere procesdelen. Maar de teamzones en daarbinnen de werkstations zijn – ook in deze modules - steevast in lijn aan 
elkaar gekoppeld. Sommige procesdelen kunnen dan weer als een ongebonden lijn worden gekwalificeerd, maar deze 
                                                     
1  De geaggregeerde scores per bedrijf worden weergegeven in figuur 22.2. Een meer gedetailleerd overzicht is opgenomen in 
bijlage (tabel 8). 
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zijn marginaal en nemen nog in belang af. Tenslotte zijn sommige lijnen geparallelliseerd, maar dan vooral om techni-
sche redenen. De parallellisaties beperken zich voornamelijk tot ontdubbelingen, die bovendien meestal capacitair zijn 
zodat er geen afname is van de variabiliteit per lijn. Het gaat dan gewoon om een kopie van de lijn teneinde de capaciteit 
te verhogen. Ook deze bescheiden parallellisaties worden verder teruggedrongen. Deze tendensen omschreven we als 
‘lijnintensifiëring’, waarmee de voorwaarden zijn aangebracht voor een maximale specialisatie en standaardisatie. 
Door deze beperkte ‘bandbreedte’ in de autoassemblagebedrijven kan de belangrijke relatie tussen de uitvoerings-
structuur en de overige dimensies in het conceptuele model empirisch niet gevalideerd worden. Op bedrijfsniveau, maar 
ook op afdelingsniveau, variëren de cases nauwelijks op het vlak van de uitvoeringsstructuur zodat deze variabele ook 
geen differentiatie toelaat. Een empirisch verband tussen ‘horizontale’ (vaak geoperationaliseerd aan de hand van de 
takttijd) en ‘verticale’ arbeidsverdeling (vaak geoperationaliseerd aan de hand van de integratie van indirecte taken) is op 
basis van de cases niet mogelijk.2 Alleen op sectieniveau zijn enkele geïsoleerde procesdelen terug te vinden met een 
van de lijn afwijkende uitvoeringsstructuur. Verassend is dat de alternatieve uitvoeringsstructuur zich in deze procesdelen 
uitgerekend niet vertaald in minder ‘verticale’ arbeidsverdeling. Het afscheid van de lijn mag hiervoor dan al een noodza-
kelijke voorwaarde zijn, het is op zichzelf ook geen voldoende voorwaarde. 
Voor het aanbrengen van deze voorwaarden in de uitvoeringsstructuur, laat staan om deze voorwaarden middels een 
nieuwe arbeidsverdeling ook effectief in te vullen, bestaat in de onderzochte cases geen belangstelling. Dit doet vragen 
rijzen rond de veronderstelde omgevingsfactoren die een transformatie van de uitvoeringsstructuur in de richting van een 
‘Zweeds’ type van arbeidsverdeling kunnen stimuleren (zie § 5.1). Treden deze factoren dan niet op, of wordt het effect 
ervan verkeerd ingeschat? 
Vanuit de factor arbeidsmarkt is, althans op het ogenblik van het onderzoek, de druk tot verandering beperkt. In te-
genstelling tot de jaren zestig en zeventig zijn de rekruteringsbehoeften van de autoassemblagebedrijven sterk gedaald 
en is er eerder een probleem om de werkgelegenheid te vrijwaren, niet om voldoende werknemers te rekruteren. Voor de 
nog uitgeschreven vacatures ontvangen de bedrijven gemiddeld tussen vijf en tien maal meer sollicitanten. De nog 
steeds relatief hoge verloning voor het bandwerk in de autoassemblagebedrijven, is hieraan niet vreemd. Veel inspan-
ningen om kandidaten te vinden, hoeven de bedrijven zich niet te getroosten. Spontane aanbiedingen zijn het belangrijk-
ste rekruteringskanaal. De bedrijven melden dan ook geen problemen om werknemers voor het werk aan de lopende 
band te vinden. Ook voor de inzet van het aanwezige personeel zijn er geen buitengewone moeilijkheden. Het absente-
isme in brede zin ligt rond de 10% en is in de meeste bedrijven gedaald. Stakingen op bedrijfsniveau komen slechts spo-
radisch voor en hebben meestal een beperkte duur.  
Op de achtergrond van deze relatief onproblematische arbeidsinzet speelt de – kunstmatig – opgevoerde overcapaci-
teit in de automobielindustrie die de werknemers en hun vertegenwoordigers in het defensief plaatsen ten aanzien van 
de bedrijfs- en in het bijzonder concernaspiraties, een belangrijke rol (hoofdstuk 17). Deze kwetsbaarheid wordt onder-
steund door het blijvend decentrale karakter van de arbeidsverhoudingen. Ook al wordt in het zog van de Europese on-
dernemingsraden ook door de Belgische vakbonden meer overleg gevoerd op internationaal niveau, dan sluiten de loca-
le afgevaardigden de akkoorden op het niveau van de vestigingen af, waardoor de bij uitstek mondiale automobielcon-
cerns de vestigingen blijvend tegen elkaar kunnen uitspelen. 
Deze defensieve positie draagt bij tot de flexibilisering van de arbeids- en bedrijfstijden, waardoor ook de vereiste vo-
lumeflexibiliteit als omgevingsfactor weinig druk uitoefent om de rigide lijnstructuur om te vormen. Volumeflexibiliteit 
wordt bereikt aan de hand van een flexibele arbeidsinzet, niet aan de hand van een meer flexibele uitvoeringsstructuur 
(hoofdstuk 17). De door de markt vereiste variantenflexibiliteit leidt eerder tot een intensificatie van de lijn en een verho-
ging van de beheerscapaciteit door de bedrijven om aan de stijgende beheersbehoeften te beantwoorden. De productie-
flexibiliteit van autoassemblagebedrijven resulteert in een snel omschakelen tussen diverse gestandaardiseerde pro-
                                                     
2  Voorbeelden van een positionering van cases in een dergelijk tweeassenstelsel zijn o.m. terug te vinden in Wilkens & Pawlowsky 
(1997, 77); Berggren (1992, 97); Kuhlmann & Schumann (1997, 296). 
D e  s t r u c t u u r  v a n  a r b e i d s v e r d e l i n g  i n  d e  
B e l g i s c h e  a u t o a s s e m b l a g e b e d r i j v e n  
403 
ducten en bewerkingen. Kleine batchgroottes mogen daarbij niet verward worden met kleine productieruns en een af-
scheid van de massaproductie (§ 5.2). Door de verhoging van de capaciteit van de lijnstructuur om met deze ‘gestan-
daardiseerde’ flexibiliteit om te gaan, verkrijgen alternatieve uitvoeringsstructuren minder kansen. 
 
Tabel 23.1: Indicatoren voor de rekrutering en inzet van werknemers (data: 1994) 
 A B C D E 
In- en uitstroom (gedurende 1993)      
- aantal aanwervingen 220 40 248 234 380 
- aantal afvloeiingen 355 831 788 63 492 
      
Drie voornaamste rekruteringskanalen  
      (in volgorde van belangrijkheid) 
     
   -  spontane aanbiedingen  
      (inclusief aangebracht door eigen werknemers) 
1 1 1 2 1 
   -  advertenties 2 2 2   
   -  scholen 3     
   -  publieke arbeidsbemiddeling (VDAB)  3 3 1 2 
   -  selectiebureau's      
   -  uitzendkrachten/onderaanneming    3  
      
Zijn er moeilijk opvulbare vacatures ? Nee Nee Nee Nee Ja 
   -  zo ja, voor welke functie(s) ?     Elektro-
mechanieker 
      
Absenteismegraad1 11 6 13 11 9 
      
Zijn er de laatste 5 jaar stakingen geweest in het bedrijf ? Ja Ja Ja Ja Ja 
   -  aantal bedrijfsstakingen 1 0 3 0 2 
   -  aantal sectorale stakingen 0 0 0 0 0 
   -  aantal nationale stakingen 1 1 1 1 1 
      
Totale duur van de bedrijfsstakingen 6 weken 
gedurende 4 
uur 
0 4 dagen 0 3 dagen 
gedurende 2 
uur  
 
1: Het absenteïsme omvat zowel het ‘oncontroleerbaar’ absenteïsme (klein verlet, educatief verlof, zwangerschap, oproeping, …) als 
het ‘controleerbaar’ absenteïsme (ziekte, arbeidsongeval, gerechtvaardigd (bv. door supervisie toegestane afwezigheid om 
familiale redenen) als ongerechtvaardigd absenteïsme). Absenteïsme door zieken met meer dan één maand afwezigheid, 
wordt niet opgenomen. 
Ook al wordt door tal van auteurs benadrukt dat de omvorming van de lijnstructuur een voorwaarde is voor een andere 
structuur van arbeidsverdeling (Berggren, 1992, 10 en 247; Schumann et al., 1994, 346; Kuhlmann, 1997, 390), dan 
zagen we ons genoodzaakt het perspectief om te keren en binnen de ‘slanke lijn’ variaties in de arbeidsverdeling op te 
sporen. 
2 Automatisering en het einde van de arbeidsdeling 
Automatisering is potentieel een krachtige motor in de omvorming van manuele tot systeemregulerende arbeid die aan 
de extreme specialisatie en standaardisatie van de traditionele arbeidsverdeling ontsnapt. Door loskoppeling van arbeid- 
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en productieritme kan ook binnen de lijnstructuur aan het probleem van de grote kettinggebondenheid en de  gefragmen-
teerde inhoud van de arbeidsplaatsen tegemoet worden gekomen. Een nauwgezette telling reveleerde evenwel een 
beperkt aantal systeemregulerende arbeidsplaatsen en dit in weerwil van de hoge scores die door automatiseringsratio’s 
opgetekend worden (bijlage tabel 8.2). Manueel lassen, spuiten en monteren blijven vooralsnog de voornaamste bewer-
kingen in de respectievelijke productieafdelingen. Liefst 94% van de arbeidsplaatsen in de cases laten zich omschrijven 
als ‘handarbeid aan het product’ (bijlage tabel 8.3). 
Toch mag hieruit niet geconcludeerd worden dat de automatisering zonder gevolgen is gebleven voor de structuur 
van arbeidsverdeling. In het bijzonder ten aanzien van de productieorganisatie kan er een stimulerend effect van uitgaan. 
Op deze dimensie beantwoorden de cases globaal het minst aan het traditionele model van arbeidsverdeling. Ook al blijft 
de deconcentratie gevangen binnen de marges van de lijnstructuur, dan zijn de verschillende bedrijfstrajecten niet langer 
maximaal van elkaar gescheiden. De disfuncties van een traditionele productieorganisatie in een omgeving die kwaliteit, 
flexibiliteit en innovatie vergt, worden te lijf gegaan met een betere integratie van de verschillende bedrijfstrajecten en 
een koppeling daarvan aan kleinere procesdelen. Dit manifesteert zich in de creatie van overlegstructuren die de onder-
linge afstemming moeten faciliteren en de integratie van indirecte functies onder de supervisie van het lagere lijnma-
nagement. Deze tendens zet zich ook door op teamniveau. Productieteams kunnen zich niet lager beperken tot het be-
halen van de geplande productiehoeveelheid, maar moeten zich ook bekommeren over de bedrijfszekerheid van de in-
stallaties, de kwaliteit van de output en de verbetering van het product en het productieproces. 
Hoewel automatisering geenszins een voorwaarde is voor de omvorming van de productieorganisatie, kan ze de 
noodzaak daarvan scherper doen aanvoelen. Voor een betere benutting van kapitaalsintensieve procesdelen is afstem-
ming zowel in de uitvoering als met haar voorbereiding en ondersteuning cruciaal. Ook al bieden vijf cases slechts een 
smalle empirische basis om verbanden te duiden, dan is alvast opmerkelijk dat de afdelingen waarvan de teams over de 
meeste bevoegdheden beschikken ook de hoogste automatisering kennen en dat het bevoegdheidsdomein bovendien 
groter is naarmate de automatiseringsgraad van die afdeling hoger is (figuur 22.1).  
Deze transformatie blijft echter in hoofdzaak tot de dimensie productieorganisatie beperkt en zet zich niet op arbeids-
organisatorisch en allocatief vlak verder. Het analytisch onderscheid dat in het onderzoek tussen deze dimensies werd 
aangehouden, laat toe de weerslag van de transformaties duidelijker te localiseren en af te lijnen. De koetswerkafdeling 
van bedrijf A biedt een goede illustratie van het onderscheid tussen de dimensies productieorganisatie en arbeidsorgani-
satie (bijlage tabel 8.4 e.v.; zie ook figuur 23.2). Binnen de productieafdeling en zelfs op lagere niveaus van het lijnma-
nagement is er sprake van ‘geïntegreerde lijnbevoorrading, onderhoud en kwaliteitszorg’. Maar deze integratie vindt niet 
plaats op het niveau van de arbeidsplaatsen. Het gaat daarbij om specifieke functies die afzonderlijk van de machineope-
ratoren elk hun deel van de verantwoordelijkheden rond de geautomatiseerde lasstraten opnemen. Ook in de uitvoering 
blijven inleggers en machineoperatoren strict van elkaar gescheiden. Indien we naar analogie van figuur 23.1 de automa-
tiseringsgraad verbinden met de dimensies arbeidsorganisatie en allocatie is er empirisch geen verband vast te stellen. 
Anders gezegd; de automatisering mag dan al de omvorming van de productieorganisatie ondersteunen, dan leidt dit 
nog niet noodzakelijk ook tot aanpassingen in de arbeidsorganisatie of allocatie. 
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Figuur 23.1:  Relatie tussen automatisering en de deconcentratie op teamniveau naar productieafdeling en bedrijf 
Noot: De deconcentratie wordt in de figuur geïndiceerd aan de hand van de bevoegdheden op teamniveau (zie tabel bijlage 8.3) 
Het gaat daarom ook in de hoog geautomatiseerde procesdelen nog slechts zelden om teams waarvan de leden flexibel 
en multi-skilled zijn, zoals in het Duitse model van arbeidsverdeling ten tonele wordt gevoerd.3 Vanuit dit model hadden 
we teams mogen verwachten waarvan de (meeste) leden machineoperatoren zijn en die, bijvoorbeeld door middel van 
allocatie, bij toerbeurt ook op het controledek na de robotstraat plaatsnemen, de lijn voorzien van onderdelen door mid-
del van inleggen en materiaaltransport, tijdens de nachtonderbreking de robots een grondige onderhoudsbeurt geven, … 
Maar dit is slechts zelden het geval. Als gevolg van deze traditionele arbeidsorganisatie blijft het effect van de automati-
sering op de arbeidsplaatsen en de weerslag op het kwalificatieniveau beperkt.  
Ongetwijfeld vergt een ‘Duits’ model van arbeidsverdeling bijkomende kwalificeringsinspanningen van het bedrijf en 
de werknemers. Maar net in deze hoog geautomatiseerde procesdelen bieden zich, door het relatief kleinere belang van 
de loonkost, hiervoor de beste mogelijkheden aan. Mogelijk draagt het ‘upgradings’-scenario dat de meeste Belgische 
autoassemblagebedrijven volgen, waarbij voormalige manuele lassers tot machineoperatoren werden opgeleid, bij aan 
deze arbeidsdelige uitwerking. In elk geval leiden ook kapitaalsintensieve processen niet automatisch tot nieuwe vormen 
van arbeidsorganisatie. Een empirisch verband tussen automatisering en een ‘high involvement’ arbeidsorganisatie 
(MacDuffie & Pil, 1997, 250; Pil & MacDuffie, 1999, 55) kunnen we dan ook niet vaststellen. Dit geldt in het bijzonder 
                                                     
3  Zie bv. Schumann et al. (1994, 342-3) die ook het onderscheid tussen productie- en arbeidsorganisatie aanduiden, maar in een 
aantal hoog geautomatiseerde procesdelen de transformaties in de productieorganisatie als stimulans voor de integratie op ar-
beidsorganisatorisch vlak benadrukken. Anderzijds wordt ook door Schumann et al. (1994, 348) bevestigt dat de inleggers als – 
zij het in kwantitatief opzicht niet onbelangrijke - restcategorie van deze integratiebewegingen uitgesloten blijven. 
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voor de vele inleggers die in sterk geautomatiseerde koetswerkafdelingen aanwezig zijn en waarvoor de ‘specialisering’ 
en ‘standaardisering’ ook in een hoog geautomatiseerde omgeving onverkort wordt aangehouden. 
3 Een structuur van arbeidsverdeling op Japanse wijze 
Het onderscheid tussen productie- en arbeidsorganisatie is ook relevant voor de manuele productielijnen. Enerzijds is het 
bevoegdheidsdomein van de productieteams in belangrijke mate uitgebreid. De teams worden zelf geresponsabiliseerd 
voor de onmiddellijk productiebetrokken voorbereiding en ondersteuning en de afstemming daarvan met de uitvoering. 
Voor het opnemen van deze verantwoordelijkheden kunnen ze appel doen op staffuncties die via overlegstructuren nau-
wer bij het productiegebeuren betrokken worden.  
Anderzijds loopt het met de participatie van de uitvoerende arbeidsplaatsen zelf in dit bredere bevoegdheidsdomein 
niet zo’n vaart. De bijkomende bevoegdheden worden vooral in afzonderlijke arbeidsplaatsen binnen het team gebun-
deld. Dat de slanke lijn hoe dan ook als uitgangspunt blijft gelden, is hieraan niet vreemd. De taakverrijking aan de lo-
pende band verloopt dan in eerste instantie op een gestandaardiseerde wijze die aansluit bij het Japanse model van 
arbeidsverdeling, zonder dit niveau evenwel te bereiken. Het gaat in de meeste autoassemblagebedrijven nog maar net 
om het vegen van de werkomgeving bij een onvoorziene productiestilstand, het indrukken van een knop om een bestel-
ling voor onderdelen te plaatsen, het aangeven van kwaliteitsproblemen door een expliciete meldingsplicht, het depone-
ren van een verbeteringsvoorstel in een suggestiebus, … Met een transformatie van de arbeidsorganisatie hadden we 
een meer substantiële wijziging van het takenpakket op het oog (bijlage tabel 8.5). Alleen B en D zetten een stap verder 
door het stilleggen van de productielijn of de systematische integratie van successieve controles in de uitvoerende ar-
beidsplaatsen waardoor het aantal specifieke controleplaatsen aan de productielijn sterk gereduceerd wordt. Dit zou nog 
een stap verder kunnen gaan door ook het herstel meer systematisch aan de uitvoerende arbeidsplaatsen toe te wijzen. 
Maar het hoge aantal specifieke herstelplaatsen dat aan de productielijnen werd opgetekend, maakt duidelijk dat de ca-
ses daar nog niet aan toe zijn. 
Om de teamdynamiek bij het opnemen van deze bijkomende bevoegdheden te ondersteunen, wordt door sommige 
bedrijven aangestuurd op een systematische rotatie tussen de teamleden. Hierdoor wordt hun onderlinge betrokkenheid 
bevorderd en worden zij via het teamniveau, onder meer via de vele teamborden die naast de productielijn de teambe-
voegdheden tot uitdrukking brengen, individueel aanspreekbaar. Het gaat hierbij echter in eerste instantie om ‘multitas-
king’ in plaats van ‘multitrading’ (Berggren, 1992, 44). Zolang de rotatie gelijkaardige gestandaardiseerde en gespeciali-
seerde uitvoerende arbeidsplaatsen omvat, wordt geen defunctionalisatie van de teambevoegdheden bereikt. De decon-
centratie- en decentralisatiebeweging op productieorganisatorisch vlak zet zich arbeidsorganisatorisch niet door op het 
niveau van de arbeidsplaatsen. 
4 Allocatie als vierde weg? 
Aan de hand van bedrijf D (figuur 23.2) werd evenwel aangetoond dat ook aan de lopende band een meer substantiële 
integratiebeweging kan worden doorgezet. Het aangehouden analytisch onderscheid tussen arbeidsplaatsen en functies 
in het onderzoeksverslag laat toe het aparte statuut en de mogelijkheden van deze dimensie om ook binnen de lijnstruc-
tuur een integratie van indirecte taken te bereiken beter te duiden. Als het team bijkomende bevoegdheden toegewezen 
krijgt maar de uitvoerende arbeidsplaatsen, onder meer door de slanke lijn, hieraan moeilijk kunnen participeren, biedt 
allocatie van werknemers – in het bijzonder aan arbeidsplaatsen naast de lijn - een uitweg om hen hierbij te betrekken. 
De lijn wordt dan voor de betrokken werknemers even tussen haakjes geplaatst. 
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Ook dit kan in eerste instantie nog als een taakverrijking op gestandaardiseerde wijze worden omschreven. Maar 
door werknemers steeds langer naast de lijn te plaatsen, neemt het gespecialiseerde en gestandaardiseerde karakter 
van het werk verder af. Het uitvoeren van een aantal preventieve onderhoudstaken, van een kwaliteitsaudit, … kan ge-
volgd worden door het opmaken van grafieken voor het uitzetten van de gegevens, het analyseren van deze gegevens, 
het nadenken over mogelijke oorzaken van problemen en het voorstellen van oplossingen hiervoor in teamvergaderin-
gen. Door systematische rotatie participeren alle teamleden aan de teambevoegdheden op een manier die hen ook meer 
regelmogelijkheden verschaft. Deze vorm van arbeidsinzet gaat ons inziens een stap verder dan het ‘Japanse’ type, al 
beantwoordt het anderzijds door het vasthouden aan de lijnintensificatie nog geenszins aan het ‘Zweedse’ type.   
Als we dit allocatiemechanisme verder doortrekken, kan ook de teamleider als afzonderlijke functie vervallen en ko-
men er ‘roulerende contactmannen’ voor het team. Hiervan is in bedrijf D vooralsnog geen sprake. Niettemin verschuift 
door de betrokkenheid van de teamleden in de teambevoegdheden ook het takenpakket van de teamleider die, bevrijd 
van allerlei wissewasjes, taken van het hogere lijnmanagement kan overnemen. Dan ondersteunt de allocatie van team-
leden ‘van onderuit’ de deconcentratie en decentralisatie ‘van bovenuit’ in de organisatie door verdere overdracht van 
bevoegdheden, die op zijn beurt opnieuw meer mogelijkheden creëert voor een functieverrijking van de teamleden. 
Knelpunt blijft dat door de lijnstructuur ook in D op teamniveau niet zo bijzonder veel te regelen valt. Bovendien blijft 
de arbeidstijd voor de teamleden ook bij deze allocatievorm grotendeels bestaan uit het verrichten van uiterst gestan-
daardiseerde en kortcyclische taken aan de lopende band. Ten opzichte van de andere cases blijft niettemin overeind 
dat bedrijf D ‘uit de band’ springt door werknemers uit de lopende band te halen en aan de – zij het nog steeds beschei-
den – teambevoegdheden deelachtig te maken (figuur 23.2). Hiermee bouwt bedrijf D ook een kwalificatiepotentieel op 
waarmee een breuk met de lopende band überhaupt in overweging kan genomen worden.  
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Figuur 23.2  Geaggregeerde scores per bedrijf voor de verschillende dimensies van het conceptuele model 
Legende 
As 1: Automatiseringsgraad: samengestelde automatiseringsgraad per 
bedrijf (hoofdstuk 11) 
As 2: Productieorganisatie: aantal bevoegdheden op teamniveau in ver-
houding tot het totaal aantal weerhouden bevoegdheden (hoofd-
stuk12) 
As 3: Uitvoeringsstructuur: aandeel arbeidsplaatsen die niet in lijn gekop-
peld zijn (hoofdstuk 15) 
As 4: Arbeidsorganisatie (verbreding): aandeel arbeidsplaatsen waarbij het 
meedrijven systematisch wordt toegepast (hoofdstuk 17) 
As 5: Arbeidsorganisatie (verrijking): aandeel arbeidsplaatsen betrokken in 
een maatregel tot taakverrijking (hoofdstuk 18) 
As 6: Allocatie (verbreding): aandeel werknemers betrokken in systema-
tische rotatie over uitvoerende arbeidsplaatsen in het team  (hoofdstuk 
20) 
As 7: Allocatie (verrijking): aandeel werknemers betrokken in systemati-
sche allocatie over indirecte arbeidsplaatsen in het team (hoofdstuk 
21) 
D e  s t r u c t u u r  v a n  a r b e i d s v e r d e l i n g  i n  d e  
B e l g i s c h e  a u t o a s s e m b l a g e b e d r i j v e n  
409 
5 Uit de band ? 
In figuur 23.2 worden de kenmerken van de vijf autoassemblagebedrijven met betrekking tot de structuur van arbeids-
verdeling samengevat in een zevenassenstelsel. Een meer gedetailleerd overzicht van de scores is per bedrijf en afde-
ling opgenomen in bijlage 8. Hoewel de dimensies van het model generiek zijn, is de concrete operationalisering op de 
autoassemblagebedrijven toegespitst. Meer zelfs, de aangebrachte scores hebben als bedoeling de vijf onderzochte 
cases, in de beperkte bandbreedte waarin ze zich bewegen, maximaal te onderscheiden. De toegekende waarden be-
nadrukken de verschillen tussen de bedrijven, in zoverre enkel systematische ingrepen die minstens voor een groot deel 
van de arbeidsplaatsen of werknemers van toepassing zijn, weerhouden worden. De verschillen worden in de dimensies 
arbeidsorganisatie en allocatie ook benadrukt door de feitelijke lijnstructuur in de cases als uitgangspunt te nemen en het 
aandeel arbeidsplaatsen of werknemers dat in maatregelen tot verbreding of verrijking aan deze lijn betrokken is, aan te 
duiden. Dit is een formeel criterium dat niet verwijst naar de inhoud van de arbeidsorganisatorische of allocatieve ingre-
pen, maar enkel naar het aandeel betrokken arbeidsplaatsen of werknemers. Gelet op het belang dat in het onderzoeks-
verslag werd toegekend aan structurele voorwaarden voor een transformatie in de arbeidsverdeling, wordt hiermee niet 
het ‘wat’ maar het ‘hoe’ in de kijker geplaatst. De aanduiding van het aandeel betrokken arbeidsplaatsen laat toe varian-
ten in de structuur van arbeidsverdeling te onderscheiden, waarvan de structurele maatregelen en de inhoud terug te 
vinden zijn in de respectievelijke delen van het onderzoeksverslag. Een opvallende score - en hierdoor ook ‘grijze zone’ - 
in figuur 23.2 verkrijgt in het betrokken deel van het onderzoeksverslag ruimere toelichting.  
In figuur 23.2 laat bedrijf A zich opmerken door de hoge graad van automatisering (hoofdstuk 11-12) en deconcentra-
tie (hoofdstuk 12). Bedrijf B onderscheidt zich dan weer door de taakverrijking van de arbeidsplaatsen (hoofdstuk 19) en 
de functieverbreding voor de werknemers (hoofdstuk 21). Hoewel het aandeel betrokken arbeidsplaatsen beperkt blijft, is 
in onderscheid met de andere cases ook de grijze zone bij de as ‘uitvoeringsstructuur’ opvallend, die verwijst naar de 
AGV-modules en de dokken in het bedrijf (hoofdstuk 14). Bedrijf C vertoont een eerder traditioneel beeld, maar heeft 
toch het opvallende kenmerk van een systematische taakverbreding door toedoen van het meedrijven (hoofdstuk 17). 
Bedrijf D springt het meest in het oog, door een combinatie van hoge scores op het vlak van de taakverrijking (hoofdstuk 
19), de functieverbreding (hoofdstuk 21) en in het bijzonder ook functieverrijking (hoofdstuk 22) als gevolg van het bij-
zonder rotatiesysteem dat werknemers ook naast de lijn brengt. Tenslotte geeft bedrijf E het meest traditionele beeld te 
zien van alle cases.  
Globaal blijven de opgetekende transformaties in de structuur van arbeidsverdeling van deze vijf cases, in vergelijking 
met het veranderingsgeweld waarmee veel van de managementsliteratuur te keer gaat, bescheiden. Of dit wijst op een 
afwijkend traditionele koers van de Belgische autoassemblagebedrijven, kan bij gebrek aan buitenlandse cases in het 
onderzoek niet afdoend beantwoord worden. Maar wellicht is dit ook aan het onderzoeksontwerp, zoals in deel II werd 
voorgesteld, toe te schrijven. De wijze waarop een onderzoeksontwerp wordt uitgewerkt heeft immers zijn weerslag op 
de onderzoeksresultaten en –verslaggeving. We duiden enkele kenmerken aan van dit onderzoeksontwerp die voor deze 
op het eerste gezicht bescheiden transformaties verantwoordelijk kunnen zijn. 
− Het onderzoeksontwerp dat we hanteerden, kenmerkt zich door haar globale karakter. ‘Globaal’ omdat de structuur 
van arbeidsverdeling in zijn totaliteit en voor het volledige productieproces werd geïnventariseerd. We hebben ons 
niet beperkt tot één dimensie van deze structuur, ook niet tot het samenbundelen van een aantal opvallende ‘nieu-
wigheden’ uit de diverse dimensies bij de verschillende cases, evenmin tot één – bijvoorbeeld hoog geautomatiseerd 
– procesdeel, maar we bekeken de onderzoekseenheden in hun geheel en met betrekking tot alle dimensies. Ver-
binden we de systematische allocatie van productiewerknemers aan arbeidsplaatsen naast de lijn in bedrijf D met het 
meedrijven van de productiewerknemers in bedrijf C en de deconcentratie in bedrijf A, dan kunnen we hierrond ook 
een verhaal construeren waarin de erfenis van Smith, Taylor en Ford definitief begraven wordt. Maar in het geheel 
410 
van de structuur van arbeidsverdeling en het volledige productieproces van de bedrijven, verschijnen deze fenome-
nen als incidentele in plaats van globale transformaties. Hierin staan de Belgische autoassemblagebedrijven naar al-
le waarschijnlijkheid niet alleen. Ook buitenlandse studies en surveys naar organisatiemodellen in bedrijven constate-
ren vaak toepassingen van elementen uit nieuwe modellen en veel minder van integrale vernieuwingen (voor een 
overzicht zie o.m. Appelbaum & Batt, 1994; Ichiniowski et al., 1995). 
Dat de verslaggeving precies de veranderingen uitvoerig belicht, is haast onvermijdelijk. Zo uitvoerig dat onderzoeks-
rapporteren soms quasi uitsluitend interessante transformaties belichten, die – alvast in kwantitatief opzicht – uitein-
delijk marginaal zijn.4 Met de impliciete veronderstelling dat deze ‘eilanden’ richtinggevend zijn voor de globale struc-
tuur van arbeidsverdeling lijkt het probleem van de beperkte empirische onderbouw opgelost. Ook onze verslagge-
ving is grotendeels gewijd aan de uitzonderingssituaties ten aanzien van de traditionele arbeidsverdeling. Maar door 
deze resultaten in de opeenvolgende dimensies telkens opnieuw in een globale score voor de volledige afdeling of 
bedrijf op te nemen, werd het uitzonderingsgehalte telkens opnieuw in de verf gezet. Evenmin werden deze incidente-
le transformaties als noodzakelijkerwijze richtinggevend voor de toekomst geïnterpreteerd. Wel integendeel. Bij diver-
se alternatieven werd precies benadrukt dat ze werden afgebouwd. 
− Bijkomende remmende factor voor overhaaste conclusies is het analytisch onderscheid tussen de concepten in het 
conceptueel model waarmee de structuur van arbeidsverdeling in kaart werd gebracht. Het analytisch uiteen halen 
van de empirische realiteit voelt soms kunstmatig aan, maar heeft anderzijds het voordeel dat de concepten duidelijk 
van elkaar onderscheiden worden. Een gedeconcentreerde productieorganisatie is nog geen nieuwe arbeidsorgani-
satie. Een flexibele allocatie van werknemers is dat al evenmin. Als zodanig zijn deze bevindingen dan ook geen vol-
doende bewijs voor een volledig nieuwe structuur van arbeidsverdeling. Nog al te vaak worden deze ingrepen op één 
hoop gegooid. Uit de deconcentratie- en decentralisatiebewegingen in de autoassemblagebedrijven, die we ook in 
onze cases optekenden, wordt vaak snel geconcludeerd tot een nieuwe arbeidsorganisatie. Maar zoals ten overvloe-
de is aangetoond, betekenen meer teambevoegdheden nog geen taak- of functieverrijking voor de productiewerk-
nemers. Dit laatste komt pas ten volle tot uiting als men zich ook de moeite getroost om op microniveau de arbeids-
organisatie in de teams te analyseren en de structuur van arbeidsverdeling ook ‘bottom-up’ vanuit het perspectief van 
de werknemers aan de lijn te bekijken, in plaats van zich enkel tot het hogere management te wenden als respon-
dent voor interviews of voor vragenlijsten, die in een ‘top-down’ perspectief de neiging hebben de veranderingen in 
de globale organisatiestructuur breed uit te smeren en deze in één beweging door te trekken tot alle werknemers in 
het bedrijf. Als het team de verantwoordelijkheid draagt over de kwaliteit van de uitgevoerde bewerkingen, wordt 
daarmee gemakshalve meteen – en vaak stilzwijgend – verondersteld dat ook alle teamleden actief in het kwaliteits-
gebeuren betrokken zijn.  
Het onderscheid dat we mordicus aanhielden tussen werknemers en arbeidsplaatsen in het bedrijf wordt in de litera-
tuur al helemaal niet gemaakt. Hierdoor verschijnen flexibele werknemers als bewijs voor een nieuwe arbeidsorgani-
satie in het bedrijf, terwijl het vaak enkel gaat om een andere manier om werknemers aan dezelfde arbeidsplaatsen 
toe te wijzen. Aan de arbeidsdeling in het bedrijf is daarmee niets gewijzigd, alleen aan de verdeling van de werkne-
mers aan die arbeidsplaatsen.  
− Het onderzoeksontwerp richtte de focus op de structuur van arbeidsverdeling en de beschrijving daarvan, hetgeen 
een sterke beperking van het onderzoeksdomein impliceerde. Meestal wordt de omgeving van de bedrijven en het 
personeelsbeleid en/of arbeidsverhoudingen in de bedrijven mee in de analyse betrokken, omdat men hieruit verkla-
rende elementen kan putten voor de aangetroffen structuur. Dit leidt soms tot een verwaarlozing van de adequate 
                                                     
4  Zie bijvoorbeeld onze kritiek op de verslaggeving door Schumann et al. (1994) die haast uitsluitend aan systeemregulatoren en 
aan van de lijnstructuur afwijkende procesdelen gewijd is (§ 15.1). 
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beschrijving van hetgeen men wil verklaren. In die mate dat men nog nauwelijks aan de structuur van arbeidsverde-
ling toekomt. Uiteindelijk wordt de arbeidsverdeling dan niet verklaard vanuit deze factoren, maar precies omgekeerd 
daaruit afgeleid. Er worden zoveel transformaties in de omgeving van de bedrijven vastgesteld, dat een transformatie 
van de structuur van arbeidsverdeling wel moet plaats vinden. Of deze omgeving zo turbulent is, kunnen we bij ge-
brek aan analyse daarvan niet staven noch ontkennen. Maar aangenomen dat dit zo is, moeten we in elk geval vast-
stellen dat dit niet leidt tot een grondige transformatie in de structuur van arbeidsverdeling. Evenzo wordt uit de trans-
formaties in het HRM-beleid afgeleid dat er dus ook wel iets met de structuur van arbeidsverdeling aan de hand moet 
zijn. Of dit beleid inderdaad gewijzigd is, kunnen we opnieuw niet empirisch onderbouwen, maar uit het discours van 
het hogere management verkrijgt men in elk geval die indruk. Haast tot vervelens toe hebben we in gesprekken met 
het hogere management moeten aanhoren dat de werknemers aangespoord worden hun ‘hoofd’ niet bij de ingang 
van de fabriekspoort achter te laten, maar mee te nemen naar de werkplaats en er daar ook gebruik van te maken 
(zie ook citaat op de voorzijde van dit deel).  
Maar opnieuw heeft de beperking in het onderzoeksontwerp tot de structuur van arbeidsverdeling ook het voordeel 
de pas op de plaats te houden. Dit levert een ‘droge’ maar ook nuchtere analyse op, waarbij de vraag gesteld wordt 
naar de structuur van arbeidsverdeling die nodig is om dit te bereiken. Vanuit dit standpunt rijst meteen al de vraag 
waarom men dan voor een uitvoeringsstructuur kiest – en deze zelfs intensifieert – die het gebruik van dit hoofd op 
de werkplaats al bij voorbaat al ernstig belemmert. Aangenomen dat men dan nog oprecht dit hoofd wil aanspreken 
tijdens het werk aan de lijn, moet op zijn minst verduidelijkt worden hoe men hiervoor in de structuur van arbeidsver-
deling ook de voorwaarden creëert. Het volstaat niet om werknemers hierop aan te spreken en hen te motiveren, er 
moet ook een structuur van arbeidsverdeling gecreëerd worden waarin dat hoofd zijn nut kan bewijzen. In zoverre is 
een beperking tot de structuur van arbeidsverdeling ook een kritische invalshoek. Dit is de kritische ‘hoe kan dat?’ – 
vraag die ons in interviews en in het doornemen van de onderzoeksliteratuur steeds opnieuw bleef achtervolgen. Als 
ons duidelijk gemaakt wordt dat de werknemers die waarde aan de wagen toevoegen maximaal verantwoordelijkhe-
den worden toegekend en we tezelfdertijd weten dat werknemers in de autoassemblage in een strak gebonden cy-
clustijd van zowat één minuut, repetitief en in een hoog tempo hun tot in de details gestandaardiseerde taak moeten 
volbrengen, dan wordt die vraag steeds nijpender. Vandaar dat de beschrijving van de arbeidsorganisatie en allocatie 
de vorm aannam van een zoektocht naar speelruimtes in de lijnstructuur. Daaruit bleek dat zich inderdaad een aantal 
mogelijkheden aandienen, maar dan is het ook zaak deze structurele voorwaarden uit te werken. Aan lijsten met 
teambevoegdheden of taakintegratie voor werknemers hebben we weinig boodschap, als ook niet duidelijk gemaakt 
wordt welke structurele voorwaarden hiervoor gerealiseerd werden. Het is niet uitgesloten dat dergelijke lijsten na de-
ze oefening opmerkelijk korter worden. 
− ‘Last but not least’ is het geen sinecure om de dimensies in de structuur van arbeidsverdeling adequaat te operatio-
naliseren. Dit is in de loop van het onderzoeksverslag wel voldoende gebleken. Het spreekt vanzelf dat het ontwerp 
van meetinstrumenten de meetresultaten in belangrijke mate determineert. Als we het management in de beschre-
ven cases vragen naar het aantal werknemers dat betrokken is in teamwerk, IKZ, Employee Involvement Groups, 
TPM, enz. dan is de traditionele structuur van arbeidsverdeling verder weg dan ooit. Doen we de moeite om hiervoor 
een aantal geldige en betrouwbare criteria vast te leggen en deze zelf op te meten, dan kan het plaatje er behoorlijk 
anders uitzien. Natuurlijk heeft de beperking tot één enkele sector en in ons geval vijf al bij al goed vergelijkbare be-
drijven het voordeel hieraan meer aandacht te kunnen besteden. Maar dan is het belangrijk dit onderzoeksontwerp 
ook te verduidelijken, wat in de literatuur over de arbeidsverdeling in de autoassemblage nog te weinig gebeurt. Een 
dergelijke methodologische verduidelijking levert eerder droge literatuur op, maar bij afwezigheid daarvan is de ‘arge-
loze’ lezer wel gedwongen de scores en cijfers (soms tot na komma!) voor lief te nemen. Dit geeft als bijkomend na-
deel dat elk onderzoek in de autoassemblage opnieuw meetinstrumenten moet ontwikkelen. We hebben geenszins 
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de illusie met dit onderzoek een universele maatstaf aan te dragen, maar door het verduidelijken van teller, noemer 
en meeteenheid stelt men zich voor kritiek open waardoor een discussie zich niet noodgedwongen hoeft te beperken 
tot de onderzoeksresultaten maar ook over het operationaliseren en meten van de structuur van arbeidsverdeling 
gevoerd kan worden. Deze discussie kan nieuw onderzoek bij het ontwerp inspireren zodat ook longitudinale of inter-
nationale vergelijkingen mogelijk worden. Hierbij willen we in het bijzonder herinneren aan de ‘arbeidsplaats’ als 
meeteenheid, dat ons erg behulpzaam was in het uitklaren van de structuur van de arbeidsverdeling maar voor zover 
ons bekend nooit in onderzoek weerhouden wordt. 
Gegeven dit onderzoeksontwerp is het nog maar de vraag of de beschreven transformaties zo bescheiden zijn. Ook op 
de vraag of deze transformaties in de toekomst verder uitgebouwd worden, kan op basis van de momentopname in dit 
onderzoeksverslag geen uitsluitsel gegeven worden. Hiervoor is een tweede meting aangewezen die vergelijkingen in 
tijdsvergelijkend perspectief mogelijk maakt. Het reeds geleverde methodologische werk bij de ontwikkeling van het on-
derzoeksontwerp kan bij deze dataverzameling zijn diensten bewijzen. Maar de lopende herstructureringen op het ogen-
blik van het onderzoek laten uitschijnen dat de meeste bedrijven het ‘teamwerk’ verder willen uitbouwen, waaronder een 
toename van de verantwoordelijkheden op teamniveau moet begrepen worden, gecombineerd met een beperkte functie-
verrijking op gestandaardiseerde wijze voor de teamleden en een multitasking door middel van polyvalentie die deze 
teamleden op teamniveau aanspreekbaar maakt. Dit alles uitdrukkelijk binnen de context van de lopende band. Gelet op 
de inspiratie die de bedrijven uit de slanke productie putten, is deze aansluiting bij een ‘Japans’ type van arbeidsverde-
ling niet meteen verwonderlijk. Deze ontwikkeling dreigt de werknemers evenwel met meer regelproblemen op te zade-
len, zonder dat hen hiervoor ook de nodige regelmogelijkheden wordt geboden. In dit perspectief is de scepsis van werk-
nemers(vertegenwoordigers) tegenover ‘teamwerk’ terecht. Alleen leidt deze kritische houding nog al te vaak tot een 
verdediging van het status-quo van de traditionele arbeidsverdeling, in plaats van een – offensief – pleidooi voor een 
andere structuur van arbeidsverdeling die werknemers meer regelmogeljkheden verschaffen. 
Toch kan in de beschreven cases reeds inspiratie gevonden worden om ook de regelmogelijkheden voor de werkne-
mers uit te breiden. In principe moet hiervoor in eerste instantie de uitvoeringsstructuur zelf aangepakt worden. De on-
derzochte bedrijven staan echter voor het niet geringe probleem dat de lijnstructuur er nu eenmaal is. Vanuit deze 
‘brownfield’-situatie is het niet meteen haalbaar deze structuur om te gooien. Maar dit betekent geenszins dat alles bij het 
oude vertrouwde traditionele model van arbeidsverdeling moet blijven. In de loop van het onderzoeksverslag werden 
diverse mogelijkheden geëxploreerd om ook binnen de lijnstructuur de structuur van arbeidsverdeling in beweging te 
brengen. Deze mogelijkheden zijn ook relevant om in de huidige situatie een potentieel op te bouwen van waaruit de 
‘grote sprong voorwaarts’ in de uitvoeringsstructuur tot de mogelijkheden gaat behoren. 
In elk geval zullen eerst de uitvoerende taken zelf moeten verbreed worden. Spijts het belang dat aan de ‘verrijking’ 
werd toegekend, zijn de uitvoerende taken hoe dan ook de kern van een functie. Bovendien legt de breedte van deze 
uitvoering ook de basis van waaruit een functieverrijking kan doorgevoerd worden. Deze functieverbreding kan al binnen 
de lijnstructuur worden aangevat door middel van rotatie tussen de arbeidsplaatsen aan de lijn of het meedrijven aan de 
lijn (hoofdstuk 17 en 20). Deze tweede optie geniet de voorkeur omdat ze de regelmogelijkheden tijdens de uitvoering 
ten goede komt. Bovendien stemt de bereikte cyclustijdverlenging van de arbeidsplaatsen meer overeen met de situatie 
in een alternatieve uitvoeringsstructuur die, in welke vorm dan ook, in elk geval met een parallellisatie en dus verlenging 
van cyclustijd gepaard zal moeten gaan. Deze functieverbreding biedt een meer solide basis voor een functieverrijking. 
Ook hiervan werden een aantal mogelijkheden uit de cases voorgesteld, waarbij vooral de allocatie tussen directe en 
indirecte arbeidsplaatsen in het team als belangrijk instrument naar voor kwam (hoofdstuk 21). Bedrijf D heeft dit middel 
sinds de uitvoering van het onderzoek verder uitgebouwd, door werknemers steeds langer ‘uit de band’ te halen.  
Blijft echter overeind dat ook in bedrijf D de werknemers voor het overgrote deel van de arbeidstijd belast zijn met de 
uitvoering van uiterst gefragmenteerde en gestandaardiseerde taken. Om hieraan te verhelpen, moet uiteindelijk ook een 
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omvorming van de uitvoeringsstructuur in overweging genomen worden. Een transformatie die vertrekkend vanuit de 
bestaande situatie ook geleidelijk zal moeten aangepakt worden. In eerste instantie kan de lijn door middel van tussen-
buffers tot mini-lijnen worden omgevormd, waardoor de onderlinge onafhankelijkheid van de procesdelen en hierdoor 
ook hun regelvermogen toeneemt. Dit komt tegemoet aan de aanbevelingen die ook vanuit ingenieursperspectief met 
een lijn worden verbonden met het oog op het reduceren van systeemverliezen (Wild, 1975, 142). Deze buffers stroken 
niet met de strikte Ohnistische principes (§ 5.2), maar gelet op het feit dat in het ‘land van de rijzende zon’ dergelijke 
mini-lijnen geïmplementeerd worden bij de bouw van nieuwe assemblagevestigingen, kan dit geen onoverkomelijk be-
zwaar zijn. Gekoppeld aan het gebruik van de al langer aanwezige ‘andon’-koord moeten de tussenbuffers in de produc-
tielijn de werknemers in staat stellen meer problemen zelfstandig op te lossen (Niima & Matsudaira, 1997, 85). Het ver-
schijnen van deze mini-lijnen in een aantal nieuwe Japanse autoassemblagebedrijven doet in de onderzoeksliteratuur het 
nodige stof opwaaien (zie o.m. Shimizu, 1995, 397 en 1999, 94-9; Freiboth, 1997, 236; Neumann, 1996, 286; Freysse-
net, 1993, 27). Een traject dat sinds de uitvoering van het onderzoek ook door bedrijf B werd ingeslagen, door omvor-
ming van de productielijn tot mini-lijnen met tussenbuffers en gekoppeld aan de implementatie van een volwaardige ‘an-
don’-koord (Baisier, 1997, 105). Deze tussenbuffers bieden meer speelruimte om in geval van een lijnstop de gesigna-
leerde problemen ook effectief te kunnen verhelpen. 
Een bijkomende stap die in deze nieuwe mini-lijnen gerapporteerd wordt, behelst de omvorming van de door buffers 
gescheiden lijndelen tot logisch functionele en afgeronde gehelen. Dit sluit aan bij de sociotechnische aanbeveling om te 
segementeren, zij het dat deze segmentering hier niet binnen stromen, maar in een klassieke lijnstructuur wordt doorge-
voerd. Ook dit segmenteren komt het regelvermogen ten goede. Regelvermogen kan beter aan een uitvoerend proces-
deel toegekend worden als dit procesdeel ook een zinvol geheel vormt. Dit vergt een analyse van de taken naar hun 
inhoudelijke samenhang en hun functie in de wagen die doet denken aan de holistische aanpak in het ‘Zweedse’ model5. 
Een evolutie die als ‘post-lean’ of ‘lean-on-balance’ wordt omschreven. Nomura & Jürgens beschrijven de assemblagelijn 
een dergelijk nieuwe Japanse ‘friendly to workers factory’ als volgt: 
“An den extrem kurzen Taktzeiten von in der Regel einer Minute wurde im Prinzip festgehalten. Das wichtigste neue 
Moment ist, daß es sich nicht mehr um ein durchgehendes Band handelt, das die rund 250 Arbeitsgänge klassischer 
Montagewerke auf Gedeih und Verderb miteinander verknüpft, sondern um eine Abfolge von ‘Mini-lines’, die durch 
Transportstrecken voneinander getrennt sind. Zwischen den Mini-Lines bewegen sich die Karossen, ohne 
Wertschöpfung zu erfahren – ein klassischer Fall von Vergeudung. Von den Arbeitsinhalten her sind sie so geplant, 
daß sie jeweils einen in sich sinnvollen Arbeitsumfang zusammenfassen. (…) In der Transportstrecken zwischen den 
Mini-Linien bilden die sich bewegenden Karossen einen Zeitpuffer, der die Linienabschnitte voneinander entkoppelt, 
ohne daß die Sequenz der Karossen durcheinandergerät. Auf diese Weise gewinnen die Gruppen gegenüber den 
jeweils vor- und nachgelagerten Arbeitsabschnitten eine Zeitsouveränität von fünf bis fünfzehn Minuten (abhängig 
von der Taktzeit und der Länge der Pufferstrecken im Einzelfall). Diese Zeitpuffer verändern den Charakter der Arbeit 
gegenüber dem traditionellen Produktionssystem grundlegend.” (Nomura & Jürgens, 1995, 232) 
 
Hoewel ook in deze assemblagelijnen de cyclustijden erg kort en de teams hiërarchisch gestructureerd blijven, wordt 
hierin door sommige auteurs nogal voortvarend de uitdrukking van een sociotechnisch concept gezien (Shimizu, 1999, 
                                                     
5  Om ‘volledig’ werk aan procesdelen toe te wijzen, geven Niimi en Matsudaira volgende principes aan: 1/ Classify the assembly 
work according to the automobile functions and specify the purpose and necessary skills for this assembly work.  2/ prescribe 
standard assembly sequence in accordance with the above classification and determine coherent work, conforming with the au-
tomobile functions.  3/ Assign line management organization to the coherent work and develop appropriate process structure to 
complete the work (Niimi en Matsudaira, 1997, 85). Nohara (1999, 48) benadrukt de ‘functionele contextualisatie’ waarmee de ar-
beidsanalyse rekening dient te houden: de deeltaken moeten een verwijzing verkrijgen naar hun functie voor de wagen en wor-
den volgens dit criterium in teams, en zo mogelijk ook in arbeidsplaatsen, gebundeld. 
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99; Nomura & Jürgens, 1995, 232). Nohara (1999, 52) gewaagt zelfs van een verzoening  tussen het Uddevalla-ideaal 
enerzijds en de lijnstructuur, standaardisatie en taakfragmentatie anderzijds. Niettemin ligt de analogie met het ‘Zweedse’ 
model voor de hand. Ook de befaamde initiatieven van Saab (Trolhättan) en Volvo (Kalmar) inzake de structuur van 
arbeidsverdeling begonnen in de jaren zeventig met een eenvoudige opdeling van de lijn en het introduceren van tus-
senbuffers (Berggren, 1988, 143; Engström & Medbo, 1995, 63). Een beweging die gevolgd werd door een parallellisatie 
van de lijn en uiteindelijk een radicale breuk met de lijnstructuur. Opmerkelijk is dat ook in de aangehaalde redenen voor 
deze lijnaanpassing in Japan, in overeenstemming met de aangeduide oorzaken voor het ‘Zweedse’ type (§ 5.1), sterk 
de nadruk wordt gelegd op de rekruteringsproblemen van de Japanse autoassemblagebedrijven in het begin van de 
jaren negentig. 
Gelet op deze analogie verdient het aanbeveling om ook de problemen te vermelden die zich bij de aanvankelijke mi-
ni-lijnen in de Zweedse bedrijven voordeden. Door toedoen van de steeds frequenter mix- en volumewijzigingen en de 
aanpassingen in het product en productieproces bleek het erg moeilijk een dergelijke zinvolle indeling van taken naar 
procesdeel, zo dit in een lijnstructuur al bereikt kan worden, te behouden. Berggren (1992, 127) rapporteert uitvoerig hoe 
deze ambitie in Volvo-Kalmar niet kon worden bestendigd en waarschuwt dat een meer radicale breuk met de sequenti-
ele opsplitsing van de arbeid noodzakelijk is om een blijvende transformatie van de arbeidsverdelingsstructuur te waar-
borgen (zie hoofdstuk 14). 
Subassemblages, in het bijzonder van modules, bieden evenwel betere mogelijkheden om tot dergelijke logische sa-
menhangende en zinvolle procesdelen te komen. De modules vormen immers op zichzelf een afgerond geheel, zijn en-
kel aan de ouputzijde afhankelijk van andere procesdelen en kunnen met een tussenbuffer van deze procesdelen wor-
den afgescheiden zodat het regelvermogen toeneemt. De tendens naar modulaire assemblage zet zich in de autoas-
semblage sterk door en ook al voltrekt deze evolutie zich niet vanuit een ander perspectief op de arbeidsverdeling dan 
liggen hierin ook ten aanzien van de structuur van de arbeidsverdeling zeker opportuniteiten besloten. 
Subassemblages van productmodules als zijdeuren, cockpit of motor zijn daarom de meest uitgelezen zones om 
eerst tot een werkelijke breuk met de lijnstructuur over te gaan. Dit sluit aan bij het ‘oude’ advies van Walker & Guest 
(1952) om eerst in subassemblages met de omvorming van de structuur van arbeidsverdeling van start te gaan (zie § 
5.1). Het is hierbij evenwel vooral zaak niet in de fouten van het verleden te vervallen en een volledige parallellisatie van 
de werkstations na te streven waarbij elke werknemer een volledige subassemblage maakt, of bewerkingsgerichte AGV-
modules uit te tekenen waarbij elke werknemer op een eiland een deelbewerking uitvoert op een product dat ‘het komt 
ik-weet-niet-waarvandaan’ en ‘het gaat ik-weet-niet-waarheen’ (hoofdstuk 14). Dergelijke parallellisaties brengen het 
aantal werknemers die een productmodule assembleren weliswaar sterk terug, maar parallisaties moeten niet leiden tot 
één werknemer die een volledige module maakt, noch tot vijf of tien werknemers die een module maken, maar vooral tot 
werknemers die samen een module maken. 
Vertrekkend van een traditionele subassemblagelijn met een vijftigtal stations, leidt een eenvoudige parallellisatie 
naar vijf lijnen met elk een tiental stations tot vijf parallelle teams die elk volledige modules afleveren. In tegenstelling tot 
de teamindeling in de AGV-modules van bedrijf B (§ 14.4) verleent dit de teams wel een overzicht over het gehele pro-
cesdeel. Bij voorkeur wordt een dergelijke parallellisatie typespecifiek in stromen uitgewerkt, zodat de variabiliteit binnen 
de lijnen gereduceerd kan worden. Wijzigingen hebben dan niet meteen een weerslag op de volledige subassemblage 
maar kunnen locaal in een stroom worden doorgevoerd. Deze opsplitsing in stromen vereenvoudigt ook de onderdelen-
toelevering omdat niet langer alle onderdelentypes op alle parallelle stations toegeleverd moeten worden. Het is daarbij 
aangewezen ook deze toelevering op een andere leest te schoeien en niet alle parallelle werkstations van een onderde-
lenmagazijn te voorzien, maar per assemblagestuk functioneel samenhorende onderdelenpakketten aan de teams toe te 
leveren. Of, waarom niet, de teams zelf laten instaan voor hun eigen materiaalvoorziening. Net door het team een afge-
rond procesdeel te laten afwerken, wordt het mogelijk dergelijke in de bedrijven zo gewenste ruimere teambevoegdhe-
den, die teams als ‘mini-companies’ in een klant-leveranciersrelatie moeten creëren, ook daadwerkelijk over te hevelen. 
D e  s t r u c t u u r  v a n  a r b e i d s v e r d e l i n g  i n  d e  
B e l g i s c h e  a u t o a s s e m b l a g e b e d r i j v e n  
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Teams die een volledige module maken, kunnen ook instaan voor de kwaliteit van hun product, voor het onderhoud van 
gereedschap en machines die het daarbij gebruikt, voor het materiaal dat voor het maken van dit product vereist is, voor 
de verbeteringen aan het ontwerp van dit product, enz.  
Een resem teamverantwoordelijkheden die niet allemaal in één enkele vaste teamleiderfunctie kunnen en bij voorkeur 
ook niet hoeven gebundeld te worden. In een dergelijk team kunnen meerdere teamleden meerdere taken opnemen die 
in onderling overleg verdeeld worden. Het is daarbij geenszins noodzakelijk dat alle teamleden alle taken aankunnen, wel 
dat er evenwicht is tussen specialisatie en all-round kennis onder de teamleden. Een evenwicht dat in functie van de 
loopbaan van de teamleden en de instroom van nieuwe leden telkens opnieuw herbekeken moet worden. Voor het op-
nemen van deze verantwoordelijkheden wordt in de uitvoering zelf de nodige basis gelegd. Als gevolg van de parallellisa-
tie worden de takttijden sowieso reeds verlengd. In plaats van één lange lijn met veel stations en korte takttijden, verkrij-
gen we meerdere korte lijntjes met minder stations en lange takttijden. Als dit aantal stations sterk gereduceerd wordt, is 
een continu voortbewegend mechanisch transfermechanisme ook niet langer zinvol. Omdat het werkstuk slechts enkele 
malen tussen de werkstations moet verplaatst worden, zijn intermitterende transfermechanismen met vrijgave door de 
werknemer meer aangewezen of kan het werkstuk manueel worden doorgeschoven. Tussen de werkstations zijn dan 
tussenbuffers aangebracht die tempovariaties mogelijk maken. Om deze tempovariaties in geval van problemen uit te 
vlakken, moet ook in de uitvoering een stricte functionalisering van taken vermeden worden zodat de betrokken werkne-
mers elkaar kunnen bijspringen. Dan wordt de automatische regeling van het werktempo door de lopende band terug 
afgevoerd en kunnen de werknemers zelf opnieuw onderling regelen. Uiteindelijk kan het magische ogenblik in de auto-
fabriek van Henry Ford terug worden omgekeerd en beweegt het werkstuk niet meer, maar bewegen de werknemers 
zich tussen de silstaande werktafels om het werk in onderlinge afstemming uit te voeren. 
De specialisering van de arbeid is dan sterk teruggeschroefd, zowel in de uitvoering als tussen de uitvoering en haar 
voorbereiding, ondersteuning en besturing. Maar ook de strikte standaardisering van de arbeidstaken moet dan worden 
losgelaten. Dat is voor de autoassemblagebedrijven een wel erg moeilijke en vooralsnog niet te volbrengen ‘mentale 
switch’. In de slagwoorden ‘specialisering’, ‘standaardisering’ en ‘mechanisering van deelbewerkingen’ waarmee de bij-
drage van de drie historische protagonisten in de traditionele arbeidsverdeling werd samengevat, is de ‘standaardisatie’ 
voor de autoassemblagebedrijven nog het moeilijkst los te laten. Om samenwerking en afstemming in hoger geschetst 
team mogelijk te maken, mogen de taken van elke individuele functie in het team niet volledig gestandaardiseerd wor-
den. Dit verlies aan controle op wat werknemers op elk ogenblik uitvoeren, wordt in een traditionele structuur van ar-
beidsverdeling als een zwakte gezien die ten allen prijze moet vermeden worden. Om te kunnen bepalen hoe lang een 
werknemer over een bepaalde taak mocht doen, ging Taylor nauwgezet voorschrijven hoe deze taak moest uitgevoerd 
worden. Met deze standaardisatie werd de onzekerheid voor het management over hetgeen de werknemer doet en hoe 
hij dat doet, weggenomen. Vanuit een sociotechnische benadering ligt in deze onzekerheid precies de sterkte van een 
organisatie verscholen die toelaat allerhande regelproblemen adequaat te beantwoorden en de organisatie de nodige 
dynamiek verschaft. Werknemers brengen om biologische redenen nu eenmaal hun hoofd mee naar het werk. Het kost 
als organisatie niets extra om daar ook gebruik van te maken (de Sitter, 1994, 313). 
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Bijlage  
Bijlage bij deel III 
Tabel bijlage 3.1 Subassemblages en hun voormontages met meer dan één arbeidsplaats in de eindmontage 
(subassemblages of  voormontages met meer dan vijf arbeidsplaatsen zijn in ‘italic’ 
weergegeven) 
Bedrijf Subassemblage Voormontage aan de 
subassemblage 
Voormontage aan de voormontage 
A Remversterker   
 Pedaalblok   
 Bedradingsharnas   
 Cockpit Instrumentenbord  
  Stuurkolom  
 Zijdeuren Deurpanelen  
 Ruiten (voor en achter)   
 Remleidingen   
 Klapdeurbekleding   
 Motoraankleding en achteras Motoropmaak Stuurbekrachtigingspomp 
  Achteras  
 Uitlaat   
 Luchtfilter   
 Tussenplaat   
 Wielen (band en velg)   
B Bedradingsharnas   
 Bumpers (voor & achter)   
 Cockpit Instrumentenbord  
  Zekeringen en relais  
  Heaters  
  Pedaalblok  
  Stuurkolom  
 Ruiten (voor en achter)   
 Luchtfilter   
 Zijbekledingen   
 Radiator   
 Console   
 Zijdeuren Run channel  
  Bekledingspanelen  
 Benzinetank   
 Benzineleidingen   
 Uitlaat   
 Motoraankleding en achteras Motoraankleding Samenbouw met auto. transmissie 
 Radiatorgrill   
 Wielen (band en velg)   
C Koolstoffilter   
 Ruiten (voor en achter)   
 Dakbekleding   
 Versnellingspook   
 Stijlbekledingen   
 Motoraankleding en achteras Veerbenen  
  Chassis  
  Samenbouw met auto. transmissie  
 Zijdeuren Deurpanelen  
 Cockpit Instrumentenbord  
 Front    
 Wielen (band en velg)   
Tabel bjilage 3.1 Subassemblages en hun voormontages met meer dan één arbeidsplaats in de eindmontage 
(subassemblages of voormontages met meer dan vijf arbeidsplaatsen zijn in ‘italic’ 
weergegeven). Vervolg 
Bedrijf Subassemblage Voormontage aan de 
subassemblage 
Voormontage aan de voormontage 
D Plenumkabel   
 ABS pomp   
 Subpallet Achteras  
  Uitlaat  
  Motoraankleding Subframe 
   Radiator 
   Samenbouw met auto. transmissie 
 Zijbekleding   
 Cockpit   
 Ruiten    
 Zijdeuren   
 Klapdeur   
 Kofferspoiler   
 Front   
 Wielen (band en velg)   
E Pedaalblok   
 Ruiten (voor en achter)   
 Cockpit   
 Remleidingen   
 Motoraankleding   
 Wielen (band en velg)   
 
Bijlage bij deel IV 
 
Tabel bijlage 4.1:  Hiërarchische structuur van het lijnmangement in de autoassemblagebedrijven1 
                 Bedrijf A
1-2 Extended relief
20-50 Werknemers
3-4 Foreman
1 Ploegcoördinator
2 Superintendant
Mgr. Unit Koetswerkafdeling
20-60 Werknemers
6 Foreman
1 Superintendant
Mgr. Unit Ververij
1-3 Extended relief
30-90 Werknemers
4-7 Foreman
3 Superintendant
1 Hoofd Productie
Mgr. Unit Eindmontage
5-15 Werknemers
2-5 Teamvertegenwoordiger
3-4 Sectiehoofd
2 Superintendant
1 Hoofd Productie
Mgr. Unit Koetswerkafdeling
8-17 Werknemers
4 Teamvertegenwoordiger
3 Sectiehoofd
1 Superintendant
1 Hoofd Productie
Mgr. Unit Ververij
8-14 Werknemers
2-8 Teamvertegenwoordiger
8 - 9 Sectiehoofd
2 Superintendant
1 Hoofd Productie
Mgr. Unit Eindmontage
        Bedrijf C
             Bedrijf B
Afdeling
     1
     2
     
  Team
Afdeling
     1
     2
     3
  
 Team
Afdeling
     1
     2
     
  
Team
8-15 Werknemers
2-4  Coördinator
3-4 A.M.
2 Hoofd Productie
Mgr. Unit Koetswerkafdeling
10-20 Werknemers
1-4 Monitoren
5 Brigadier
1 Meestergast
1 Hoofd Productie
Mgr. Unit Ververij
15-25 Werknemers
3 A.R.K.'s
3-7 A.M.
4 Hoofd Productie
Mgr. Unit Eindmontage
 
 
A.M.: Agent de Maîtrise 
A.R.K.: Animator RegelKreis 
 Tabel bijlage 4.2:  Hiërarchische structuur van het lijnmangement in de autoassemblagebedrijven (Vervolg)1 
 
              Bedrijf D
8-16 Werknemers
2-3 Teambegeleiders
4 Werkleiders
1 Ploegcoördinator
Mgr. Unit Koetswerkafdeling
6-15 Werknemers
2-4 Teambegeleiders
4 Werkleiders
1 Ploegcoördinator
Mgr. Unit Ververij
9-18 Werknemers
2-4 Teambegeleiders
8 Werkleiders
2 Ploegcoördinator
Mgr. Unit EindmontageAfdeling
     
     1
     2
       
Team
Afdeling
     1
     2
     
  
 Team 1 TO
12-20 Werknemers
2-3 Chef UET
1 Meestergast
3 Afdelingshoofd
Mgr. Unit Koetswerkafdeling
1 TO
7-20 Werknemers
3-4 Chef UET
1 Meestergast
2 Afdelingshoofd
Mgr. Unit Ververij
1 TO
20-35 Werknemers
3-5 Chef UET
1 Meestergast
3 Afdelingshoofd
Mgr. Unit Eindmontage
        Bedrijf E
 
 UET: Unité Elémentaire du Travail 
 TO: Toutes Opérations 
1: De leidinggevende functies die in dagdienst en deze die in ploegendienst werken, worden respectievelijk in een 
‘regular’ en een ‘italic’ lettertype weergegeven. De figuren geven enkel de directe hiërarchische lijn aan. 
Onder de supervisie van het lijnmanagement kunnen, naargelang de deconcentratie, ook meerdere 
staffuncties vallen. Deze deconcentratie wordt precies in dit deel geanalyseerd 
Bijlage bij deel V 
Bijlage tabel 5.1        Aantal arbeidsplaatsen in de eindmontage naar plaats ten opzichte van de hoofdlijn. 
 A B C D E 
Hoofdlijn 693 619 433 432 210 
Subassemblages 203 147 173 119 43 
Voormontages aan de 
subassemblages 
13 34 46 19 5 
Voormontages aan de hoofdlijn (met 
aanduiding van deze die minstens vijf 
arbeidsplaatsen tellen) 
Pedaalblok: 8 
Wielen: 6 
Achteras: 17 
Uitlaat: 5 
Wielen: 5 
Benzinetank: 7 
Front: 12 
Wielen: 7 
Front: 8 
Wielen: 5 
ABS-pomp: 6 
Klapdeurbekle
ding: 6 
Achteras: 8 
Subpallet: 11 
- 
 Overige: 29 Overige: 30 Overige: 19 Overige: 10 Overige: 15 
 Som: 60 Som: 47 Som: 38 Som: 54 Som: 15 
Off line-herstel 89 71 57 18 23 
Totaal aantal arbeidsplaatsen 1058 918 728 642 303 
 
Bijlage tabel 5.2  Uitvoeringsstructuur en kenmerken van de subassemblages aan de montagelijn 
Subassemblage cockpit 
 
Bedrijf Uitvoerings-
structuur 
Stop & go-
transfer 
Lopend werk # arbeids-
plaatsen1 
Omschrijving 
C2    34 + 19 Fixturen aan BHC3 
D    18 + 1 Fixturen op rails 
A    56 + 2 Pallettenband + fixturen aan BHC 
B    43 + 23 AGV-module: 5 eilanden met 5 tot 6 stations 
E    9 + 0 Pallettenband 
1 Het tweede cijfer duidt op het aantal arbeidsplaatsen in voormontages ten aanzien van de subassemblage. 
2 Enkel voor de productie van model C2. De cockpit van C1 wordt grotendeels in het koetswerk zelf 
geassembleerd, met uitzondering van de voorbereiding van het instrumentenbord (4 afzonderlijke 
arbeidsplaatsen). 
3 ‘BHC’ staat voor bovenhoofds conveyorsysteem. 
Subassemblage motoraankleding 
Bedrijf Uitvoerings-
structuur 
Stop & go-
transfer 
Lopend werk # arbeids-
plaatsen 
Omschrijving 
C    66 + 16 Werktafels op bewegende vloer 
D     46 + 16 AGV’s in één lijn 
A    63 + 5 Palettenband 
B    36 + 2 AGV-module: 5 eilanden met 3 tot 5 stations 
E    34 + 5 Werktafels op bewegende vloer + pallettenband 
Subassemblage zijdeuren 
Bedrijf Uitvoerings-
structuur 
Stop & go-
transfer 
Lopend 
werk 
# arbeids-
plaatsen 
Omschrijving 
C    54 + 11 AGV-module: 4 eilanden met 4 tot 6 stations 
D    65 + 2 Fixturen aan BHC 
A    84 + 6 Fixturen aan BHC 
B    68 + 9 AGV-module: 3 eilanden met 8 tot 10 stations 
E - - - - Niet aanwezig 
Legende uitvoeringsstructuur: 
  
Eén lijn Niet in lijn 
Legende andere variabelen: 
  
Van toepassing Niet van toepassing 
 
Bijlage tabel 5.3: Procentuele verdeling van de arbeidsplaatsen naar de aard van de uitvoeringsstructuur per 
bedrijf en afdeling 
Bedrijf Eén gebonden lijn Niet in lijn Parallelle lijn Ongebonden lijn Totaal 
A:  Koetswerkafdeling 
     Ververij 
     Eindmontage 
12 
37 
57 
2 
3 
8 
40 
60 
32 
46 
0 
3 
100% 
100% 
100% 
B:  Koetswerkafdeling 
     Ververij 
     Eindmontage 
22 
20 
63 
10 
10 
29 
44 
70 
6 
24 
0 
2 
100% 
100% 
100% 
C:  Koetswerkafdeling 
     Ververij 
     Eindmontage 
0 
29 
64 
3 
15 
18 
88 
56 
12 
9 
0 
6 
100% 
100% 
100% 
D:  Koetswerkafdeling 
     Ververij 
     Eindmontage 
61 
62 
95 
2 
10 
3 
11 
28 
0 
26 
0 
2 
100% 
100% 
100% 
E:  Koetswerkafdeling 
     Ververij 
     Eindmontage 
82 
45 
83 
2 
12 
10 
0 
43 
0 
16 
0 
7 
100% 
100% 
100% 
 
Bijlage bij deel VI 
 
Tabel bijlage 6.1a  Aantal en aard van de arbeidsplaatsen in de teams van bedrijf A 
Koetswerkafdeling Ververij Montage 
1: Leidinggevend 1: Leidinggevend 1: Leidinggevend 
20-40: Uitvoerend 20-50: Uitvoerend 30-80: Uitvoerend 
0-1: Audits puntlascontrole 0-1: Herstel 5: Aflossen 
0-1: Audits dimensionele controle 0-1: 100%-controle 1-2: Extended relief* 
0-1: 100%-controle 0-1: Aflossen 1-3: 100%-inspectie en herstel 
2-5: Aflossen 0-2: Machinecontrole 0-2: 100%-inspectie 
1-2: Extended relief*   
0-5: Machinecontrole   
0-1: Herstel   
0-1: Vorklifttransport   
* Extended Relief: assisterend aan de leidinggevende arbeidsplaats 
Tabel Bijlage 6.1b  Aantal en aard van de arbeidsplaatsen in de teams van bedrijf B 
Koetswerkafdeling Ververij Montage 
1: Leidinggevend 1: Leidinggevend 1: Leidinggevend 
5-10: Uitvoerend 5-15: Uitvoerend 5- 10: Uitvoerend 
0-1: Audits puntlascontrole 0-1: Herstel 1: Aflossen 
0-1: 100%-controle  0-1: 100%-controle  
0-1: Herstel 1: Aflossen  
0-1: Aflossen   
0-1: Vorklifttransport   
Tabel Bijlage 6.1c  Aantal en aard van de arbeidsplaatsen in de teams van bedrijf C 
Koetswerkafdeling Ververij Montage 
1: Leidinggevend  1: Leidinggevend 1: Leidinggevend 
5-10: Uitvoerend 10-15: Uitvoerend 15-20: Uitvoerend 
1: Teamplaats* 0-1: Herstel 1: Aflossen 
0-1: 100%-visuele controle  0-1: 100%-controle 1: 100%-controle en herstel 
0-1: Herstel 0-1: Aflossen  
0-1: Aflossen 0-1: Machinecontrole  
0-2: Machinecontrole   
* Teamplaats verzorgt het aflossen en de kwaliteitsaudits (enkel in koetswerkbouw C2) 
Tabel bijlage 6.1d  Aantal en aard van de arbeidsplaatsen in de teams van bedrijf D 
Koetswerkafdeling Ververij Montage 
1: Leidinggevend 1: Leidinggevend 1: Leidinggevend 
5-15: Uitvoerend 5-15: Uitvoerend 10-15: Uitvoerend 
1: Teamplaats* 1: VEC-team* 1: VEC-team* 
0-1: 100%-controle  0-1: Herstel 1: Aflossen 
0-1: Herstel 0-1: 100%-controle  
0-2: Machinecontrole 0-2: Machinecontrole  
* De teamplaats verzorgt het aflossen (behalve in de eindmontage), kwaliteitsaudits, eerste lijnonderhoud en 
procesverbeteringen 
Tabel bijlage 6.1e  Aantal en aard van de arbeidsplaatsen in de teams van bedrijf E 
Koetswerkafdeling Ververij Montage 
1: Leidinggevend 1: Leidinggevend 1: Leidinggevend 
10-15: Uitvoerend 5-15: Uitvoerend 20-30: Uitvoerend 
1: Toutes Opérations* 1: Toutes Opérations* 1: Toutes Opérations* 
0-1: 100%-controle (en herstel)  0-1: 100%-controle (en herstel ) 0-2: 100%-controle (en herstel) 
1: Aflossen  1: Aflossen  1: Aflossen  
0-5: Machinecontrole 0-2: Machinecontrole  
* Toutes Opérations: assisterend aan de leidinggevende arbeidsplaats 
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Bijlage bij deel VII 
Tabel bijlage 7.1 Vijf stappen in het ‘eigen onderhoud’ en de ‘eigen kwaliteit’ door de teamleden 
Eigen onderhoud Eigen kwaliteit 
Stap 1: Algemene reinheid vloer en omgeving Stap 1: Kwaliteitsvereisten kennen + kunnen 
Fase 1: Eerste schoonmaak Fase 1: Normvisualisatie 
Omgeving van het team vastleggen: lay-out, teambord, 
inventaris, planning, checklist, standaard. 
Middelen vastleggen voor in stand houden. 
Aanleiding tot gedragswijziging: ontdekken van 
probleemplaatsen, startpunt verbeteringsactiviteiten. 
Over normen beschikken: duidelijk, niet interpreteerbaar, 
meetbaar. 
Kennis kwaliteitsvereisten: normen visualiseren op de plaats 
waar men meet. 
Fase 2: Functioneel kuisen/oorzaken wegwerken Fase 2: Meten 
Gericht kuisen: vervuilers vastleggen en opvolgen, oorzaken 
vervuilers wegwerken, verbeteringsvoorstellen. 
In stand houden: reinheid en orde, abnormaliteiten melden via 
taakopdracht aan onderhoud, of via TBL, WL. 
Doordachte keuze van wat en hoe men zal meten: belangrijke 
afmetingen, juiste meetmethode. 
Wat doen met meetresultaten: gebruiken voor 
kwaliteitsanalyses. 
Stap 2: Reinigen en controleren van de installatie Stap 2: Kwaliteit beoordelen/0 fouten naar de klant 
Fase 1: Formuleren acties reinheid - controle Fase 1: Meten en vergelijken 
Bepalen controleparameters en normen. 
Vastleggen reinigings- en controlepunten. 
Opvolgingssystematiek: registratie preventief onderhoud, 
checklist, planning. 
Doelgerichte opleiding installaties: werking, 
veiligheidsvoorschriften, kennis controlepunten, melden 
abnormaliteiten. 
Meten volgens systematiek: waarnemingstekening, 
streepjeskaart. 
Grafische voorstelling van het cijfermateriaal: lijngrafiek, 
cirkeldiagram, staaf- en stapeldiagram, histogram. 
Fase 2: Kuisen en controleren Fase 2: Kwaliteit verzekeren. 
Gericht kuisen en controleren: volgens voorgeschreven 
methode, verbeteringsvoorstellen: oorzaken vervuilers 
wegwerken, installaties kuis- en controlevriendelijk maken. 
Continuïteit verzekeren: voorkomen aftakelen van de 
installaties, abnormaliteiten melden via taakopdracht naar 
onderhoud, of via TBL of WL. 
Beoordelen meetresultaat door vergelijking met normen. 
OK: Beheersingstechnieken: fool-proof, zelfcontrole, XR-kaart, 
steekproeven, audit. 
NOK: Borgingstechnieken: 100% controle, kwaliteitsverzekerd 
netwerk, tijdelijke oplossingen. 
F u n c t i e v e r r i j k i n g  d o o r  p o l y v a l e n t i e  
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Tabel bijlage 7.1 Vijf stappen in het ‘eigen onderhoud’ en de ‘eigen kwaliteit’ door de teamleden. Vervolg 
Eigen onderhoud Eigen kwaliteit 
Stap 3: Uitvoeren eerste lijnsonderhoud Stap 3: Foutoorzaak zoeken 
Fase 1: Standaardiseren van integratietaken Fase 1: Analyseren 
Integratietaken: vastleggen standaardopdrachten, 
uitvoeringsfrequentie bepalen, ontstoringsbevoegdheden 
vastleggen, nodige middelen voorzien. 
Opleiding over installaties: werking, onderhoud, ontstoren, 
veiligheidsvoorschriften. 
Prioriteitsbepaling. 
Verzamelde gegevens ordenen: voortgezette Pareto, 
problemen opsplitsen in deelproblemen. 
Oorzaken zoeken: Brainstorming, visgraatdiagram 
Oplossing formuleren. 
Fase 2: Uitvoeren van integratietaken Fase 2: Plannen 
Consequent uitvoeren: volgens standaardopdracht, checklist, 
ontstoren volgens welbepaalde bevoegdheden. 
Abnormaliteiten melden: via taakopdracht aan onderhoud, of 
via TBL, WL. 
Opvolgen: verzamelen van feiten en cijfers, door ervaring de 
uitrusting verbeteren, verbeteringsvoorstellen. 
Actieplan opstellen: wat, wie, waar, wanneer, waarom. 
Aandachtspunten: duidelijke afspraken, taakverdeling, 
samenwerking. 
Stap 4: Afregelen van de installatie Stap 4: Oplossing invoeren 
Fase 1: Standaardiseren van parameters Fase 1: Uitvoeren actieplan 
Bepalen van parameters: normen, nominale waarde, 
bevoegdheden vastleggen. 
Beheersmethodiek: regelgrenzen bepalen en visualiseren, 
opvolgingssystemen: XR-Kaart, ... 
Opleiding: meetinstrument, meetmethode, gebruik 
beheerssysteem, kennis om installaties te regelen. 
Actieplan concreet en gedetailleerd maken. 
Resultaten verzamelen: waarnemingstekening, turfstaat. 
Bijsturen actieplan bij onvoorziene moeilijkheden: 
procesbeheersingsprocedures toepassen. 
Fase 2: Afregelen Fase 2: Beoordelen 
Meten-beoordelen: feiten en cijfers verzamelen, meetresultaten 
visualiseren, meetresultaten beoordelen. 
Analyseren: Pareto, visgraat, brainstorming, ... 
Actieplan opstellen. 
Beheersen van systemen. (via XR-kaart). 
Bijsturen: na afregeling meten en beoordelen. 
Is het beoogde resultaat bereikt? 
Ja: Kwaliteit verzekeren: efficiënte procedures standaardiseren. 
Nee: Nieuwe oplossing zoeken. 
Stap 5: Effectiviteit verbeteren Stap 5: Continu kwaliteit verbeteren 
Fase 1: Machine-kwaliteit analyses Fase 1: Integrale beheersing 
Overzicht machinestilstanden, kwaliteitsinvloeden. 
Analyses: beter observeerbaar maken, capabiliteit verbeteren, 
preventie van terugkerende problemen. 
Opleiding: Analysetechnieken, SPC. 
Verbeteren capabiliteit van het proces. 
Systeemaudit: processen en montages evalueren om 
problemen in de toekomst te vermijden. 
Bijsturen. 
Fase 2: Integrale beheersing Fase 2: Optimaliseren 
Integrale beheersing over alle afdelingen heen. 
Doelen en verbeteringsroutines opmaken. 
Analyse van foutenhistoriek om ontwerp te verbeteren. 
Structuren en systemen optimaliseren om feedback door te 
spelen naar design. 
Bron: Teamhandboek bedrijf D 
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Bijlage bij deel VIII 
Tabel bijlage 8.1  Automatiseringsgraad per afdeling en bedrijf 
 
Automatisering 1 E C B D A 
Niveau:      
Koetswerkafdeling(76%) 73  37  90  84  96  
Ververij (40%) 33  29  46  46  46  
Montage (1%) 0,5 1 1 1,5 1,5 
Totaal (30%) 27  17  36  31  39  
Flexibiliteit: 
Koetswerkafdeling(76%) 35  92  89  93  70  
 
1: Tussen haakjes het ongewogen gemiddelde voor de vijf bedrijven 
Tabel bijlage 8.2  Verdeling van de arbeidsplaatsen naar Tätigkeitstype (procentueel) 
 
Tätigkeitstype A B D E C 
Handarbeid aan product (94%) 88  93  94  97  96  
Handarbeid aan machine (4%) 9   5 3 1 3 
Machinebediening (0%) 0 0 0 0 0 
Systeemregulering (2%) 3 2 3 2 1 
Totaal:  100% (N=1487) 100% (N=1275) 100%  (N=734) 100% (N=502) 100% (N=1207) 
Tabel bijlage 8.3  Aantal teambevoegdheden met betrekking tot acht indirecte taken 
Productieorganisatie E C B D A 
Koetswerkafdeling 5  5  6  6  7  
Ververij* 6  5  5  6  6  
Montage* 5  3  3  5  5  
*:   Voor de ververij en de eindmontage, met betrekking tot zeven indirecte taken (§ 12.3) 
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Tabel bijlage 8.4 Aantal arbeidsplaatsen naar uitvoeringsstructuur (procentueel) 
Uitvoeringsstructuur E C B D A 
Lijn tussen procesdelen 
Koetswerk (58%) 57  61  57  57  59  
Ververij (100%) 100 100 100 100 100 
Montage (73%) 79  65  75  70  74  
Lijn binnen procesdelen 
Koetswerk (96%) 98  97  90  98  98  
Ververij (90%) 88  85  90  90  97  
Montage (86%) 90  82  71  97  92  
   Waarvan: Parallel  
   Koetswerk (39%) 0 90  50   13 40  
   Ververij (52%) 45  55  70  30  60  
   Montage (11%) 0   15 8  0  30  
   Waarvan:Ongebonden           
   Koetswerk (23%)  15  10 25  25  45  
   Ververij (0%) 0 0 0 0 0 
   Montage (4%)  8  7  2  2  3 
Tabel bijlage 8.5 Aandeel van de arbeidsplaatsen betrokken in taakverbreding (grijs gearceerd) met aanduiding van het aantal 
werkstations (weergegeven door een cijfer in de cel) 
Arbeidsorganisatie A C B D E 
Taakverbreding      
Koetswerk    4   
Ververij      
Montage  3-5     
Tabel bijlage 8.6 Aandeel van de arbeidsplaatsen betrokken in taakverrijking met aanduiding van de duur van de indirecte taken 
t.o.v. de totale arbeidstijd 
Arbeidsorganisatie A C B D E 
Taakverrijking      
Koetswerkafdeling *  2,75% 0,7% +5% *  
Ververij * * 0,25% 0,7% + 5% *  
Montage *  0,25% 0,7% + 5%  
* Enkel de nachtploeg is ook betrokken in onderhoudsactiviteiten tijdens de nachtonderbreking 
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Tabel bijlage 8.7  Systematische allocatie van productiewerknemers aan meerdere uitvoerende arbeidsplaatsen, met aanduiding 
van het aandeel werknemers dat hierin betrokken is (grijs gearceerd ) en van het aantal arbeidsplaatsen dat in 
de allocatie is opgenomen (weergegeven door een cijfer in de cel) 
Allocatie A C B D E 
Functieverbreding      
Koetswerkafdeling  10  8 8  
Ververij   8 8  
Montage   10 6  
 
Tabel bijlage 8.8  Systematisch allocatie van productiewerknemers aan off line arbeidsplaatsen,  met aanduiding van het aandeel 
betrokken werknemers (grijs gearceerd) en het aandeel van de off line activiteiten in de arbeidstijd (aangeduid 
met een cijfer in de cel) 
Allocatie A C B D E 
Functieverrijking      
Koetswerkafdeling  3%   5%  
Ververij    5%  
Montage    4%  
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